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1.1 Charakteristika řešeného problému 
Tato práce se zabývá společností TATRA, a.s. (dále jen TATRA), tradičním 
českým výrobcem těţkých nákladních off road automobilů zaměřených na pohyb 
v nejtvrdších podmínkách. Úkolem je analyzovat společnost a její výrobky a dále 
identifikovat nové trhy pro vozidla TATRA v teritoriu „Arabský svět“. Konkrétně by se 
chtěla společnost soustředit na na tyto země: Spojené arabské emiráty, Saúdská Arábie, 
Irák, Jordánsko, Omán, Jemen, Sýrie, Kuvajt, Egypt, Katar a Írán. Výstupem by mělo 
být určení trţních segmentů, na které by se společnost měla zaměřit.  
Druhým krokem je vytvoření návrhu prodejního a marketingového přístupu, to 
znamená zhodnocení distribučních cest, distribuční strategie a dále komunikační 
strategie, reklamy, podpory prodeje a další. 
 
1.2 Postup 
Při analýze společnosti a jejích výrobků budu spolupracovat s panem ing. Janem 
Kunčickým ze společnosti TATRA, který mi poskytne všechny důleţité informace o 
firmě, jeţ jsou potřebné k vypracování analýzy společnosti a jejích výrobků. Data 
potřebná pro analýzu jednotlivých trhů zemí Arabského světa budou čerpána ze stránek 
Ministerstva zahraničních věcí a Ministerstva průmyslu a obchodu, popřípadě od 
dalších institucí zabývajících se zahraničním obchodem se zeměmi na Blízkém 
východě, jako jsou například internetové stránky www.businessinfo.cz nebo 
www.export.cz, kde jsou k dispozici souhrnné informace o teritoriích vypracované 
jednotlivými zastupitelskými úřady České republiky v daných zemích. 
 
1.3 Cíle práce 
1.3.1 Hlavní cíl 
Hlavním cílem mé práce je vytvoření ucelené a plnohodnotné studie trhů pro 




1.3.2 Dílčí cíle 
Dílčími cíli práce jsou: 
 Analýza společnosti TATRA a.s. obsahující vyhodnocení vnějšího okolí 
firmy (makroprostředí, oborového prostředí) a dále pak analýzu vnitřního 
prostředí společnosti. 
 Identifikace nových trhů pro vozidla TATRA ve výše zmiňovaných 
arabských zemích. 
 Zhodnocení zákazníků, konkurence a podmínek na trzích. 
 Vypracování strategie prodejního a marketingového přístupu, návrh 




2 Teoretické poznatky k řešené problematice 
Úvodní část práce se bude zabývat některými teoretickými poznatky, které 
souvisejí s danou problematikou. Informace jsou čerpány z níţe uvedené literatury. 
 
2.1 Analýza prostředí firmy 
Marketingová analýza zpravidla začíná analýzou prostředí firmy. Pojmem 
prostředí se rozumí soubor okolností, ve kterých firma působí, a které ji jakýmkoliv 
způsobem ovlivňují. Na chování firmy působí jak kladné, tak záporné vlivy prostředí. 
Označují se jako faktory prostředí a rozhodují o současném i budoucím vývoji podniku. 
Dle P. Kotlera a G. Armstronga [2] se marketingové prostředí dělí na vnitřní a 















Do makroprostředí jsou zařazeny vlivy demografické, politické, legislativní, 
ekonomické, sociokulturní, geografické, technologické, ekologické a jiné. 
Pro analýzu obecného okolí lze pouţít tzv. SLEPT(E) analýzu (dle začátečních 
písmen českých názvů jednotlivých bodů analýzy). Ta zkoumá prostředí sociálně-
Obrázek 1: Vnější a vnitřní prostředí  Zdroj: Jakubíková, 2008 [3] 
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kulturní, legislativní, ekonomické, politické a technologické. V poslední době se 
analýza rozšiřuje ještě o prostředí ekologické. 
Sociálně-kulturní prostředí se skládá z faktorů, které ovlivňují základní 
společenské hodnoty, jejich vnímání, preference a chování společnosti. Také jsou zde 
začleněny demografické faktory, sloţení obyvatelstva, práceschopnost obyvatelstva a 
další. 
Legislativním prostředím se rozumí zejména legislativa v zemi, kde firma 
působí. Jde o různé zákony, legislativní omezení, doporučení, normy a nařízení 
vládnoucích orgánů v zemi. 
Do ekonomického prostředí patří vývoj HDP, fáze ekonomického cyklu, 
úrokové sazby, měnové kurzy, míra nezaměstnanosti, inflace, koupěschopnost a další. 
Politické prostředí hodnotí politický vývoj v zemi, formu vlády, státní zřízení, 
orgány státní správy, různé nátlakové skupiny, které ovlivňují nebo omezují 
podnikatelské aktivity ve společnosti.  
V technologickém prostředí se zkoumají faktory, které mají vliv na vývoj 
trendů ve výzkumu, rychlost technologických změn, výrobní, dopravní, skladovací, 
komunikační a informační technologie a další. Technologické prostředí a jeho změny 
jsou pro podniky zdrojem technologického pokroku, který jim umoţňuje dosahovat 
lepších hospodářských výsledků a zvyšování konkurenční schopnosti. 
 
2.1.2 Mikroprostředí 
„Mikroprostředí zahrnuje okolnosti, vlivy a situace, které firma svými 
aktivitami můţe významně ovlivnit.“ [3] 
Nejprve jde tedy o analýzu samotného odvětví (oboru podnikání). Při této 
analýze se sledují základní charakteristiky odvětví, tedy velikost trhu, fáze ţivotního 
cyklu, nároky na kapitál, vstupní a výstupní bariéry apod. 
Dále se do analýzy mikroprostředí zahrnují zákazníci, konkurence a dodavatelé.  
Analýza zákazníků poskytuje informace o tom, kdo je zákazník dané 
společnosti, jaké jsou jeho preference, poţadavky a potřeby. Dává odpovědi na celou 
řadu otázek, které se týkají produktů a trhů. Zjišťují se odhadované roční nákupy 
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zákazníků, růst prodejů, demografické a socioekonomické faktory zákazníků, 
geografická koncentrace, kupní motivy, informace o nákupním rozhodování a jiné. 
Konkurence je velice důleţitým faktorem. Firmy proto zjišťují, kdo je jejich 
konkurence, kdo by se jí mohl stát, sílu konkurentů, konkurenční produkty a další. 
Podstatné je také vědět v jaké oblasti jsou další firmy pro společnost konkurentem, jaké 
jsou jejich cíle, strategie, silné a slabé stránky. Má-li být firma úspěšná, musí 
uspokojovat potřeby a přání zákazníků lépe neţ konkurence. 
Dodavatelé mohou být rozčleněni do různých kategorií, například dodavatelé 
materiálů a surovin, energie a paliv, polotovarů, dílů a součástek, technologií, 
informací, pracovních sil a další. Jako specifické dodavatele můţeme označit reklamní 
agentury, finanční instituce a poskytovatele sluţeb. Analýza stávajících i 
potencionálních dodavatelů je velice důleţitá, protoţe problémy s dodavateli mohou 
firmu podstatně ohrozit. 
 
2.1.3 Vnitřní prostředí 
Vnitřní prostředí společnosti je tvořeno zdroji, kterými jsou management a jeho 
zaměstnanci, organizační struktura, kultura firmy, mezilidské vztahy, etika a materiální 
prostředí. Vnitřní prostředí se zabývá faktory, které mohou být podnikem přímo řízeny 
a manaţery ovlivňovány. 
Pro interní analýzu je moţné pouţít tzv. analýzu 7S [4]. Ta se sestává z analýzy 
strategie, struktury, systému, schopností, sdílených hodnot, spolupracovníků a stylu 
řízení. 
 Strategie určuje vize firmy, cíle, postupy a metody, jak společnost hodlá 
cílů dosáhnout.  
 Dalším bodem je struktura firmy, kde se hodnotí organizační struktura, 
podíly vlastníků nebo akcionářů a informační toky. 
 Systém hodnotí například systém výměny informací v podniku, 
komunikaci ve firmě a podobně.  
 Analýza schopností se orientuje na schopnost vyuţití zdrojů ve firmě, 
např. finančních zdrojů, schopnost výzkumu, vývoje a inovací. 
15 
 
 Sdílené hodnoty ve společnosti jsou důleţité, aby si pracovníci 
uvědomili svůj vztah k firmě.  
 Analýza spolupracovníků (zaměstnanců) pohlíţí na výběr pracovníků, 
jejich výchovu, školení, výcvik, funkce, odměny, motivace.  
 Styl řízení rozlišuje demokratické a direktivní řízení, zabývá se mírou 
participace pracovníků na rozhodování a tvorbě cílů. 
 
2.1.4 SWOT analýza  
Analýza společnosti je spojena se shromaţďováním velkého mnoţství dat jak 
z vnějšího, tak vnitřního prostředí firmy. Tato data je potřeba dále třídit a zejména 
interpretovat pro praktické vyuţití. Jednou z metod interpretace je SWOT analýza. 
Cílem SWOT analýzy je identifikace silných a slabých stránek společnosti, 
příleţitostí a hrozeb a zjištění, do jaké míry je současná strategie firmy schopná 
vyrovnat se se změnami, které v prostředí nastávají. 
Do silných stránek se zaznamenávají skutečnosti, které přinášejí výhody jak 
zákazníkům, tak firmě samotné. Mezi slabé stránky se řadí ty skutečnosti, které firma 
nedělá dobře, nebo ty, ve kterých si ostatní firmy vedou lépe. Jako příleţitosti se 
označují skutečnosti, které mohou zvýšit poptávku nebo mohou lépe uspokojit 
zákazníky a přinést firmě úspěch. A konečně hrozby jsou skutečnosti, trendy a události, 
které mohou sníţit poptávku nebo zapříčinit nespokojenost zákazníků. 
SWOT analýza se původně sestává ze dvou analýz - SW a OT. Doporučuje se 
nejdříve začít analýzou OT neboli příleţitostí a hrozeb (oportunities, threats). Ty 
přicházejí z vnějšího prostředí firmy a to jak z makroprostředí tak i z mikroprostředí. 
Následuje analýza SW, silných a slabých stránek(strenghts, weaknesses). Ta se týká 
vnitřního prostředí firmy. 
SWOT analýza je velmi uţitečným způsobem sumarizace mnoha analýz a jejich 
výsledků. Můţe být také pouţita k identifikaci moţností dalšího vyuţití zdrojů firmy. 




2.2 Strategické marketingové cíle 
„Strategický cíl je ţádoucí stav, jehoţ má být v určité budoucnosti dosaţeno, a 
který lze měřit příslušnými kvalitativními, a nebo také kvantitativními ukazateli.“ [3] 
Za stanovení strategických cílů nese odpovědnost vedení firmy, mohou 
vyplynout přímo ze poslání firmy, a nebo bývají povaţovány za nástroj zvolený pro 
naplnění poslání firmy. 
Strategické cíle lze třídit podle mnoha různých kritérií: 
 Z časového hlediska na krátkodobé, střednědobé, dlouhodobé; trvalé a 
přechodné; statické a dynamické. 
 Dle pořadí jejich významu na vrcholové, podřazené a dílčí cíle. 
 Podle velikosti cíle na neomezené a omezené; maximalistické a 
minimalistické. 
 Podle vztahu mezi cíli na komplementární, konkurenční, protikladné, 
indiferentní. 
 Dle obsahu cíle: ekonomické (obrat, podíl na trhu, objem výroby, výrobní 
kapacita); finanční (celkový kapitál, vlastní a cizí kapitál, likvidita, 
investice); výsledkové (výnosy, náklady, zisk); technické a sociální 
(vytváření pracovních příleţitostí, ochrana ţivotního prostředí, placení daní). 
 
Cíle společnosti by měly mít určité znaky a měly by být vytvářeny dle určitých 
pravidel. Jedním z těchto pravidel je SMART (dle prvních písmen anglických názvů 
jednotlivých bodů), které říká, co vytyčený cíl musí splňovat, aby byl vůbec dosaţitelný 
a jeho úspěšnost mohla být měřena. Cíl firmy by tedy měl být: 
 Specific (specifický) – v mnoţství, kvalitě, čase. Na jaký trh chce firma 
proniknout? Kterému segmentu se chce věnovat? Kterému konkurentovi se 
chce vyrovnat? 
 Measurable (měřitelný) – časem, podílem na trhu, ziskem. O jaký podíl 
společnost usiluje? Kdy ho chce dosáhnout? Jaká má být ziskovost na 
produkt? 
 Acceptable, agreed (akceptovatelný) – Je cíl akceptovatelný všemi, kdo se 
na jeho dosaţení podílejí? 
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 Realistic (reálný) – Je stanovený cíl dosaţitelný?  
 Timing, trackable (termínovaný, časově sledovatelný) – Jsou určeny 
jednotlivé časové etapy pro sledování plnění cíle? 
 
Marketingové cíle jsou odvozeny od strategických cílů firmy. Představují 
konkrétní marketingové záměry, soubor úkolů, které se vztahují k produktům a trhům, a 
firma předpokládá, ţe budou splněny během určitého časového období.  
Jedním z marketingových cílů kaţdé firmy by mělo být odhalení potřeb a přání 
zákazníků a prostřednictvím správné kombinace marketingového mixu tyto potřeby a 
přání uspokojit a tím dosáhnout i splnění dalších cílů firmy. 
Marketingové cíle plní několik funkcí, mezi které dle [3] patří: 
 Koordinační funkce – všechny marketingové činnosti se zaměřují na 
hlavní cíle firmy a zajišťují vzájemně si odpovídající vztahy. 
 Řídící funkce – všechna rozhodnutí jsou zaměřena na dosaţení 
poţadovaného stavu. 
 Kontrolní funkce – hodnocení, zda jsou cíle plněny, a včasné provedení 
korektur v případě vzniku odchylek. 
 
Vyhodnocení marketingových cílů probíhá na základě: 
 Ţádoucnosti (desirability) – některé cíle budou vyřazeny, protoţe nejsou 
pro firmu dost atraktivní nebo jsou v rozporu s jejím posláním. 
 Proveditelnosti (feasibility) – cíle musí být dosaţitelné (viz SMART). 
 Operativnosti (operational) – i kdyţ jsou některé cíle reálné, tak je 
obtíţné nalézt strategii k jejich naplnění. 
 Podpory (support) – vytyčené cíle musí mít podporu všech lidí, kteří se 
na nich podílejí. 
 
2.3 Marketingové strategie 
Marketingové strategie určují základní směry vedoucí ke splnění cílů. Navazují 
na základní politiku a cíle firmy a současně je pomáhají určovat a utvářet. Jsou 
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výsledkem komplexní analýzy konkurence, okolí, poptávajících, ale i vlastních slabých 
a silných stránek. 
Marketingové strategie rozhodují o volbě trhů nebo jejich částí, volbě způsobu 
stimulace trhu, určení pozice vůči konkurenci a rozhodnutí o eventuálních aliancích 
s konkurenty. 
Marketingové strategie se dělí do dvou skupin: 
 Strategie zaměřené na trh. 
 Strategie zaměřené na konkurenci. 
 
2.4 Segmentace trhu 
„Segmentace trhu je rozčlenění trhu do homogenních skupin, které se vzájemně 
liší svými potřebami, charakteristikami, chováním; na tyto skupiny je moţné působit 
modifikovaným marketingovým mixem.“ [2] 
 
 „Segmentace trhu je koncepční rozdělení trhu na relativně homogenní 
skupiny spotřebitelů sdílejících jednu nebo více významných společných vlastností 
s cílem lépe vyhovět kaţdé z nich.“ [3] 
 
Z obou definic je patrné, ţe autoři chtěli zdůraznit skutečnost, ţe celkový trh se 
skládá z mnoha zákazníků, prodávají se na něm různé výrobky a zákazníci mají různé 
poţadavky a potřeby. Úkolem marketingových odborníků je určení skupiny zákazníků, 
segmentu trhu, který nabízí nejlepší příleţitost ke splnění cílů firmy. Zákazníci na trhu 
jsou rozřazeni do skupin dle určitých kritérií. Podle těchto kritérii rozlišujeme nejčastěji 
dle [1]: 
 Geografickou segmentaci – rozdělení na rozdílné geografické jednotky 
(národy, státy, kraje, okresy, města). 
 Demografickou segmentaci – dle pohlaví, věku, výše příjmu apod. 
 Geodemografickou segmentaci – kombinace dvou předchozích. 
 Psychografickou segmentaci – zde jsou zákazníci rozděleni do různých 
skupin na základě psychologických/osobnostních rysů, ţivotního stylu 
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nebo hodnot. Tato segmentace je uţitečná pro pochopení rozdílu mezi 
spotřebiteli, kteří se ze statistického hlediska jeví jako příslušníci jedné 
skupiny, avšak jejichţ potřeby a přání se liší.  
 Behaviorální segmentaci – rozdělení zákazníků podle znalostí výrobku, 
postoji k němu, jeho pouţívání nebo reakce na výrobek. 
 
Správná segmentace trhů je základem pro úspěšné plánování a určování 
vhodných marketingových a obchodních strategií a postupů. 
Jakmile firma trţní segmenty identifikuje, musí rozhodnout, kterým segmentům 
se bude věnovat a kterým ne. Pro výběr cílového trhu se pouţívá termín targeting neboli 
zacílení, coţ je právě proces, kde firma hodnotí atraktivitu jednotlivých potenciálních 
segmentů a rozhoduje, do kterých bude investovat své zdroje a pokusí se oslovit 
zákazníky. 
Kdyţ je rozhodnuto o vhodných trţních segmentech, vytvoří se jejich profily a 
zvolí se vhodná forma cílové strategie. Firma můţe volit jednu ze čtyř strategií, přičemţ 
kaţdá z těchto strategií má své výhody a nevýhody a záleţí tedy na firmě, pro kterou se 
rozhodne. Dle [2] a [3] se jedná o tyto strategie: 
 Jednotná segmentační strategie (nediferencovaný marketing) - jde o 
strategii, kde firma nebere v úvahu odlišnosti mezi jednotlivými 
segmenty a na trh přijde s jednotnou nabídkou výrobků. Jako příklad 
z minulosti můţeme uvést automobilku Ford s modelem T, který byl 
nabízen pro všechny zákazníky pouze v černé barvě. 
 Diferencovaná segmentační strategie (diferencovaný marketing) – 
v tomto případě se firma zaměřuje na více cílových segmentů a svou 
nabídku přizpůsobuje kaţdému z jednotlivých segmentů. Pro příklad opět 
zůstaňme u automobilky Ford, která nabízí různé vozy pro různé 
zákazníky jak dle věkové skupiny, tak i geograficky (v Evropě jsou jiné 
modely neţ v Americe). 
 Strategie koncentrace na vybraný segment nebo mikrosegment 
(koncentrovaný marketing) – firma má nabídku jednoho nebo více 
produktů určenou jednomu segmentu. Tuto strategii pouţívají zejména 
menší společnosti. Tentokrát pouţijeme jako příklad automobilku 
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Lamborghini, která v současné době nabízí dva modely sportovních vozů 
ovšem pro movitou klientelu. 
 Strategie koncentrace na jednoho kaţdého člověka nebo firmu 
(marketing šitý na míru) – firma je schopna přesně rozlišit trţní segment 
a nabídnout produkty a sluţby, které přesně splní očekávání kaţdého 
člověka nebo firmy. Zde můţeme pro příklad uvést sluţby módních 
návrhářů, právníků, specializovaných lékařů apod. 
 
Dalším bodem po vybrání a definování trţních segmentů můţe být vymezení 
postavení produktu v myslích zákazníků ve srovnání s produkty konkurentů tzv. 
positioning.  
Positioning je psychologickou záleţitostí a spočívá ve výběru prvků, na jejichţ 
základě má být produkt rozeznán. Představuje způsob, jakým chce být firma vnímána 
v mysli spotřebitele, jak se vymezuje vůči konkurenci a jak se vymezuje vůči dalším 
skupinám (dodavatelům, odběratelům, spolupracujícím firmám). 
Výběr strategie positioningu [3]: 
 Identifikace a stanovení moţných konkurenčních výhod. 
 Volba správných konkurenčních výhod. 
 Volba celkové strategie positioningu – hodnotová propozice značky. 
 
Provedení segmentace, targetingu a positioningu je následováno praktickou 
přípravou marketingového mixu. 
 
2.5 Marketingový mix 
Marketingový mix je souborem taktických marketingových nástrojů – 
výrobkové, cenové, distribuční a komunikační politiky – které firmě umoţňují upravit 
nabídku podle přání zákazníků na cílovém trhu. Marketingový mix spolu s výběrem 
trţních segmentů a cílových trhů vytvářejí marketingovou strategii firmy. 
Pojem marketingový mix byl poprvé pouţit profesorem Harvard Business 
School ve Spojených státech amerických N. H. Bordenem. Klasická podoba 
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marketingového mixu je tvořena čtyřmi prvky, tzv. 4P. Toto označení poprvé pouţil E. 
J. McCarthy z Minnesota State University v USA. 
Marketingový mix se tedy skládá: 
 Product (Produkt) – výrobky a sluţby, které firma nabízí na cílovém 
trhu. 
 Price (Cena) – představuje sumu peněz, které zákazník musí vynaloţit, 
aby výrobek získal. 
 Place (distribuce) – zahrnuje veškeré aktivity směřující k tomu, aby se 
výrobek stal pro cílové zákazníky fyzicky dostupným. Uvádí se kde a jak 
se bude výrobek prodávat, distribuční cesty, dostupnost distribuční sítě 
apod. 
 Promotion (komunikace) – veškeré aktivity směřující k tomu, aby se 
zákazník s výrobkem seznámil a aby si jej koupil. Patří sem aktivity jako 
například reklama, podpora prodeje, public relations a další. 
 
Původní marketingový mix v podobě 4P byl dále rozšířen o další P: 
 People (lidé). 
 Packaging (balíky služeb). 
 Programming (tvorba programů). 
 Partnership (spolupráce, partnerství). 
 Political power (politická moc). 
 Public opinion formation (formování veřejného mínění). 
 Presentation (prezentace). 





Obrázek 2: Podoba marketingového mixu  Zdroj: Kotler, Armstrong, 2004 [2] 
 
Tato koncepce 4P se na trh dívá pohledem prodávajícího, coţ je poněkud 
nevýhoda. Proto byla vypracována verze marketingového mixu v podobě 4C, která se 
na trh dívá z pohledu kupujícího. Kaţdé z uvedených 4P je moţno označit z hlediska 
kupujícího za jedno ze 4C viz následující tabulka. 
 
 
Tabulka 1: 4P vs. 4C   Zdroj: Kotler, Armstrong, 2004 [2] 
 
Prvky marketingového mixu jsou vzájemně závislé a ovlivňují se, proto musí být 
marketingová strategie firmy, taktika i konkrétní plán chápány jako jejich vzájemná a 
neoddělitelná kombinace. Marketingový mix musí být sestaven v návaznosti na 
jednotlivé faktory prostředí a analýza prostředí i marketingového mixu jsou povaţovány 
za nepřetrţitý proces. 
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2.5.1 Produktová politika a strategie 
Produkt je jakákoliv fyzická věc, sluţba, místo, myšlenka, osoba, organizace, 
kterou firma nabízí zákazníkovi a ten ji nakupuje pro uspokojení své potřeby, přání 
nebo touhy. Kvalitní produkty jsou předpokladem úspěchu firmy na trhu. 
Produkt můţe být různými skupinami zákazníků vnímán různě, proto je nutné, 
aby firma měla k dispozici potřebné informace o potřebách a vnímání zákazníků. Je 
vhodné, aby pracovníci ve firmě vnímali produkt očima zákazníka. 
Hmotný produkt se skládá ze tří částí, a to fyzický výrobek, který má jasné 
vlastnosti (váha, rozměry, barva apod.), informace coţ je určitá znalost k vytvoření 
hodnoty a sluţby, která je poskytnuta zákazníkovi, coţ představuje vše, co se vztahuje 
k zajištění dodání produktu k zákazníkovi, ke způsobu uţívání výrobku apod. 
Kotler a Armstrong rozlišují tři úrovně produktu: 
 Jádro – představuje řešení přání a problémů zákazníka, splnění jeho 
tuţeb, očekávání a poţadavků. Zpravidla se pohybuje v pocitové oblasti. 
 Vlastní produkt – je souborem charakteristických vlastností, které 
zákazník od produktu vyţaduje. Je předmětem konkurenčního úsilí 
(vyhotovení, kvalita, značka, styl, image, design, obal, název, jméno 
výrobce a další). 
 Rozšířený produkt – obsahuje další sluţby nebo výhody k produktu, 
které představují dodatečné uţitky pro zákazníky. Můţe se jednat o 





Obrázek 3: Tři dimenze produktu    Zdroj: Kotler, Armstrong, 2004 [2] 
 
Uţitná hodnota výrobku pro zákazníka se zvyšuje přechodem k vyšší úrovni 
produktu. Kvůli první úrovni si zákazník produkt kupuje, na třetí úrovni se odehrává 
konkurenční boj firem. 
Pokud jde o produktovou strategii, tak ta představuje způsob dosaţení 
produktového cíle, který je stanoven na základě identifikace konkurenčního postavení 
produktů a určení potřeby změny konkurenčního postavení. Produktovou strategii 
ovlivňují investiční cíle (krátkodobé, střednědobé, dlouhodobé) a celková podnikatelská 
strategie (orientace na výnosy v relativně krátkém čase, sniţování nákladů, stabilizace 
výnosů, budoucí růst). 
Pro příklad zde uvedeme některé ze základních produktových strategií dle [3]: 
 Strategie sniţování nákladů – buď formou odstraněním produktu nebo 
zúţením sortimentu, a nebo hodnotovou analýzou. 
 Produktové zlepšení – zvýšením atraktivnosti, změnou kvality, změnou 
stylu. 
 Rozvoj produktové řady – změnou v produktových řadách individuální 
modifikací nebo výrobou podle zadaných parametrů. 
 Vývoj nových produktů – celosvětové novinky, nové produktové řady, 




V běţném trţním prostředí procházejí produkty uvedené na trh čtyřmi fázemi. 
Říká se tomu ţivotní cyklus produktu. Konkurenční prostředí v kaţdé fázi ţivotního 
cyklu je jiné, proto je potřebné během ţivotního cyklu měnit i marketingové strategie. 
 
 
Ţivotní cyklus produktu se skládá z: 
 Fáze zavádění – zde jsou relativně vysoké náklady na výzkum, vývoj a 
přípravu výroby. Zákazník se s výrobkem seznamuje a poznává jeho 
vlastnosti - jak přednosti, tak nedostatky. Četnost prodejů obvykle bývá 
nízká a jsou malé zisky. Rychlost pronikání nového produktu na trh 
záleţí na pouţitém marketingovém mixu, zejména na ceně, obchodních 
metodách a marketingové komunikaci. Je zde několik vhodných strategií: 
- Strategie intenzivního marketingu, kde se klade důraz na vysokou 
podporu prodeje, vysokou cenu se snahou o získání maximálního 
zisku a v neposlední řadě výrobce také vyuţívá zvláštních vlastností 
produktu. 
- Strategie výběrového proniknutí, kdy je kapacita trhu ohraničena, 
jsou minimalizovány marketingové náklady a převaţuje zaměření do 
sfér, kde je malá konkurence. 
- Strategie širokého proniknutí, kdy je nízká cena produktu při 
relativně vysokých nákladech, usiluje se o získání maximálního 
trţního podílu a vyrovnání se s konkurenčními produkty. 
Obrázek 4: Ţivotní cyklus produktu     Zdroj: Jakubíková, 2008 [3] 
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- Strategie pasivního marketingu, kde je nízká cena produktu při 
nízkých nákladech na marketingovou komunikaci. Vyuţívá se 
elasticity poptávky, proměnlivosti cen a rozsáhlejší vliv konkurence. 
 
 Fáze růstu – v tomto případě výrazně roste objem prodeje. Poptávka se 
rozšiřuje na další skupiny zákazníků, stoupá mnoţství produkce i 
přírůstky zisku. První kupující uskuteční opakované nákupy a k nim se 
připojují další zákazníci. Na trh pronikají i produkty konkurence a ta sílí. 
Zvyšuje se napětí mezi konkurenty. Jako vhodné strategie se zde jeví 
modernizace produktu, zvýšení jakosti produktu, rozšíření sortimentu o 
další modifikaci produktu, vstup na nové trţní segmenty, nové 
distribuční sítě, případné sníţení cen s cílem přilákat další zákazníky, 
udrţení nákladů na komunikační mix na stejné úrovni. 
 Fáze zralosti – růst objemu produkce zpomaluje. Vytváří se přebytek 
kapacit a odbyt se realizuje na širší základně. Tato fáze prochází třemi 
časovými etapami: mírné zvyšování prodeje, ustálení prodeje na určité 
úrovni, začátek mírného poklesu zisku. Výrobci, kteří mají slabé pozice, 
se začínají z trhu stahovat. Trh začíná být produktem přesycen. 
Strategickými přístupy v této fázi jsou pokus o získání maximálního 
zisku, snaha o získání maximálního trţního podílu zvýšením počtu 
uţivatelů a zvýšení objemu prodeje, přestavení komunikačního mixu, 
zintenzivnění distribuce. 
 Fáze poklesu je charakterizována významným poklesem prodeje, 
prudkým poklesem zisku a velice silnou konkurencí. Firma můţe zvýšit 
investice tak, aby dosáhla dominantního nebo lepšího konkurenčního 
postavení, můţe přikročit k výběrovému sniţování investic vyřazováním 
neefektivních zákaznických skupin, nebo můţe usilovat o udrţení 
stávajících produktů bez redukce marketingové podpory. Dále se můţe 
firma snaţit dosáhnout co největšího moţného zisku při silném omezení 
některých nákladů, a nebo firma můţe úplně vyřadit produkt a ušetřené 




Produktový mix nebo také sortiment výrobků je soubor všech produktů a 
poloţek, které konkrétní prodejce nabízí k prodeji svým zákazníkům. Má určité 
vlastnosti [2]: 
 Šířka – počet produktových řad. 
 Délka – celkový počet poloţek v produktovém mixu. 
 Hloubka – počet variant produktů v kaţdé produktové řadě. 
 Konzistence – vyjadřuje těsnost vazeb mezi jednotlivými produktovými 
řadami, jejich finálním pouţitím, výrobními poţadavky, distribučními 
cestami a dalšími aspekty. 
 
 
2.5.2 Cenová politika a strategie 
„Cena je jediným prvkem marketingového mixu, který přináší zisk. Zbylé prvky 
vytvářejí náklady.“ [1] 
Cena je peněţní částka, za kterou jsou výrobek nebo sluţba nabízeny na trhu. Je 
vyjádřením hodnoty pro spotřebitele, tedy sumy, kterou musí vynaloţit výměnou za 
uţitek, který získá díky zakoupenému výrobku nebo sluţbě. [2] 
Z pohledu marketingu je cena významným nástrojem, signálem pro kupující, 
konkurenčním nástrojem, zdrojem příjmu pro firmu a manifestací firemní kultury. 
Cenová politika podniku zahrnuje všechna rozhodnutí, na trh zaměřené kroky, 
které se promítají do stanovení ceny produktu. Pokud by byla cena příliš nízká, firma by 
nemohla tvořit zisk. Pokud naopak příliš vysoká, zákazník by nebyl s cenou spokojen a 
po zboţí by nebyla poptávka.  
V rámci cenové politiky se ve firmě hledají odpovědi na následující otázky [3]: 
 Jakou stanovit úroveň cenové hladiny? 
 Jak určit cenu nových výrobku? 
 Jaké změny provádět u stávajícího výrobního programu? 
 Jak vhodně diferencovat cenu výrobků podle trţních segmentů? 
 Jaká je nejvhodnější cena pro úroveň výrobce, velkoobchodu, 
maloobchodu, zákazníka? 




Stanovení ceny produktů je ovlivňováno externími faktory, mezi které řadíme 
charakter trhu, charakter poptávky, cenovou elasticitu poptávky, konkurenci a 
zákazníky, a interními faktory jako jsou marketingové cíle firmy, organizace cenové 
politiky, marketingový mix a diferenciace produktů. 
K nejčastěji pouţívaným metodám stanovení cen produktů patří [3]: 
 Metody orientované na náklady. 
 Metody orientované na poptávku. 
 Metody orientované na konkurenci. 
 Metody orientované na vnímání hodnoty zákazníkem. 
 
Cena stanovená dle nákladů umoţňuje firmám monitorovat a řídit náklady. 
Představuje východisko při rozhodování o prodejních cenách, slevách, velikosti 
prodejních sérií, distribučních cestách, komunikačním mixu a další. Snahou je docílit 
takové ceny, která pokryje náklady na vývoj, výrobu, distribuci, prodej produktu, 
marketing a odměny za úsilí a riziko. Náklady určují dolní hranici ceny, horní hranice je 
limitována poptávkou. Překročí-li cena horní hranici, bude produkt neprodejný.  
Metoda stanovení ceny orientované na poptávku vyuţívá cenové elasticity 
poptávky vycházející z ekonomické teorie nabídky a poptávky. Je potřeba zjistit 
strukturu poptávky, cenové představy zákazníků, cenovou pohotovost zákazníků, 
cenové třídy zákazníků (horní, střední, dolní) a jaký význam přikládají zákazníci 
k image a kvality produktu. 
Metoda stanovení ceny v závislosti na konkurenci se řídí cenou konkurence a 
věnuje menší pozornost vlastním nákladům, případně poptávce. Stanovení ceny můţe 
být buď s orientací na průměr konkurenčních cen v oboru, a nebo firma můţe stanovit 
cenu, které se ostatní přizpůsobují. Zde je potřeba říci, ţe v tomto případě firma 
většinou věnuje menší pozornost jak vlastním nákladům, tak i poptávce. 
Stanovení ceny podle vnímání hodnoty zákazníkem je relativně nový způsob, 
který vychází z marketingové koncepce. Odráţí pohled zákazníka, pro kterého je 
nejdůleţitější hodnota produktu. Pro správné stanovení ceny je potřeba dostatečně 
přesné zjištění názoru zákazníka na hodnotu nabízeného produktu. Vnímaná hodnota 
zákazníka se skládá z představy zákazníka o výkonu výrobku, o kvalitě, zákaznické 
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podpoře, o úrovni distribuce, pověsti, důvěryhodnosti a váţnosti dodavatele nebo 
výrobce. 
Firmy pouţívají různé druhy cenových strategií, aby dosáhly stanovených cílů. 
Těmito strategiemi mohou být: 
 Strategie odvozené z cílů firmy jako je maximalizace zisku firmy, 
maximalizace trţního podílu, stabilizace firmy, vůdčí pozice v kvalitě 
produktu a další. 
 Strategie v souvislosti s ţivotním cyklem produktu – v kaţdé fázi 
ţivotního cyklu produktu se bude vytvářet nová cena.  
 Strategie pro produktové řady, coţ jsou skupiny produktů, které jsou si 
nějakým způsobem blízké. Mohou to být doplňkové produkty, vedlejší 
produkty, vázané produkty nebo i sada produktů. 
 
Dále firmy pouţívají různé metody pro přizpůsobení cen určitým segmentům a 
prodejním situacím jako jsou mnoţstevní slevy, funkční slevy, sezónní slevy a další. 
 
2.5.3 Distribuční politika a strategie 
Distribuci bychom mohli definovat jako dopravu hodnoty od firmy 
k zákazníkovi. Jejím cílem je správným způsobem doručit produkt na místo, které je pro 
zákazníky nejvýhodnější, v čase, ve kterém chtějí mít produkty k dispozici, v mnoţství, 
které potřebují, i v kvalitě, kterou poţadují. Zákazník za produkty platí, je zdrojem 
firemního cash-flow a tedy zdrojem peněţní hodnoty produktu, proto by měl být kladen 
důraz na vytvoření vztahu mezi firmou a zákazníkem. 
Hodnotový řetězec zahrnuje všechny aktivity, jimiţ firma vytváří produkty a 
sluţby, a ty na druhé straně vytvářejí hodnotu pro spotřebitele a přinášejí firmě zisky. 
Firmy doporučují hodnotu prostřednictvím koordinace velkého mnoţství činností, na 
jejichţ konci se k zákazníkovi dostává zboţí nebo sluţba. 
Dodavatelský řetězec sleduje výrobní a prodejní stránku podnikání. Zahrnuje 
prvky, které jsou z hlediska fungování firmy vnější, včetně všech činností nutných 
k přesměrování surovin, energií a materiálů od podoby zboţí nebo sluţby a jeho dodání 
30 
 
spotřebiteli nebo firemnímu zákazníkovi. Je důleţité, aby dodavatelský řetězec dokázal 
konkurovat řetězcům konkurence. 
Rozdíl mezi dodavatelským řetězcem a distribuční cestou je v počtu jejich 
účastníků a v jejich funkci. Dodavatelský řetězec je širší termín a je tvořen firmami, 
které dodávají materiál, polotovary, součástky, energie a další potřebné suroviny 
k vytvoření zboţí nebo sluţby, a zároveň firmami, které zajišťují pohyb vzniklých 
produktů k jejich koncovým uţivatelům. Pojmem distribuční cesta se označuje právě 
poslední část řetězce, doručení produktu koncovým uţivatelům. 
Distribuční politika je rozhodnutí o tom, jaký způsobem bude firma dodávat 
své zboţí konečnému spotřebiteli. Je to komplex opatření, která na sebe navazují a 
prolínají se, a zahrnuje veškeré operace nezbytné pro přemístění zboţí od výrobce na 
místo vybrané zákazníkem. Cílem distribuční politiky je zajistit: 
 Hospodárný pohyb zboţí vzhledem k vynaloţeným nákladům. 
 Proniknutí na cílové trhy. 
 Uspokojení poţadavků zákazníků na cílovém trhu (místo, čas, úroveň 
sluţeb). 
 Získání stanoveného trţního podílu. 
 Maximální trţby z prodejů v důsledku zvolené distribuční cesty. 
 
Úroveň distribuční cesty určuje počet prostředníků, kteří vyvíjejí aktivity 
s cílem dopravit výrobky co nejrychleji k zákazníkovi. Přímou distribuční cestou se 
označuje taková cesta, která je bez jakýchkoliv prostředníků. Výrobek jde tedy od 
výrobce přímo k zákazníkovi. Nepřímou distribuční cestou se označuje takový 
distribuční systém, kde je jeden nebo více prostředníků. Mohou to být velkoobchody, 
maloobchody, různí dealeři, obchodní zástupci a podobně. [2] 
Z hlediska počtu mezičlánků pouţitých v rámci distribuční cesty rozeznáváme 
tři distribuční strategie [3]: 
 Intenzivní distribuce – uvedení produktu do co největšího počtu 
prodejen. Cílem je maximální proniknutí na trh. Je vhodné pro celostátně 




 Výhradní distribuce – omezený počet mezičlánků má exkluzivní právo 
na distribuci produktů dané firmy v určitém regionu. Je opakem 
intenzivní distribuce. Jde o prodej výjimečného produktu firmy, o 
prestiţní značku nebo sluţby. 
 Výběrová distribuce – vyuţití několika mezičlánků, které jsou ochotny 
prodávat produkty firmy. Vybírají se distributoři, kteří podporují a 
zintenzivňují prodej. Pouţívá se pro zboţí dlouhodobé spotřeby s vyšší 
cenou. 
 
Jako mezičlánky v distribučních cestách bychom mohli označit prostředníky a 
zprostředkovatele. Rozdíl mezi nimi spočívá v tom, ţe prostředníci produkt od 
výrobce nakupují, stávají se jeho vlastníky, přebírají obchodní a další rizika a produkt 
dále prodávají zákazníkovi. Jako příklad uveďme velkoobchody a maloobchody. 
Naopak zprostředkovatelé pouze zprostředkovávají obchody mezi výrobcem a 
zákazníkem. Produkty jako takové nevlastní. Nejznámějšími kategoriemi 
zprostředkovatelů jsou obchodní zástupci, komisionáři a aukční síně. 
Dvě hlavní strategie, které se pouţívají v motivaci distribuční cesty, jsou 
strategie „push a pull“ neboli strategie tlaku a tahu. Strategie „push“ tlačí produkt 
pomocí stimulů k zákazníkům, naopak strategie „pull“ má za cíl oslovit zákazníka a tím 
podnítit jeho zájem o koupi produktu.  
 
2.5.4 Komunikační politika a strategie 
 Cílem komunikační politiky je vyvolat zájem zákazníků o firmu a o její nabídku 
výrobků a sluţeb, udrţet tento zájem a přimět zákazníky k jednání způsobem, který je 
pro firmu ţádoucí, to znamená stát se jejími loajálními zákazníky.  
„Marketingový komunikační mix je soubor nástrojů sloţený z reklamy, 
podpory prodeje, public relations, osobního prodeje a přímého marketingu, který firma 
vyuţívá pro přesvědčivou komunikaci se zákazníky a splnění marketingových cílů.“ [2] 
Reklama je jakákoliv forma placené neosobní komunikace, prezentace 
myšlenek, výrobků a sluţeb určité firmy. Její výhodou je, ţe je schopna působit na 
široké publikum geograficky rozptýlených zákazníků, nevýhodou pak to, ţe se jedná o 
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jednosměrnou komunikaci směrem od firmy k zákazníkovi. Firma tak na reklamu 
vynakládá vysoké finanční částky, ale od zákazníka nemá přímou zpětnou vazbu. 
Reklama má několik podob, můţe být televizní, rozhlasová, tisková, elektronická, 
velkoplošná, na veřejných místech s vysokým výskytem lidí apod. 
Pod pojmem podpora prodeje si lze představit krátkodobé motivační pobídky 
slouţící k podpoře nákupu či prodeje výrobků nebo sluţeb. Na rozdíl od reklamy na 
zákazníka působí okamţitě a nutí ho dělat rychlá rozhodnutí. Těmito pobídkami jsou 
různé soutěţe, road show, kupony, dárky zdarma, vzorky, ochutnávky a spousta dalších. 
Vztahy s veřejností neboli public relations (PR) jsou snahy o vybudování, 
udrţení a řízení vztahů veřejnosti k dané firmě, vytváření dobrého institucionálního 
image a snaha o minimalizaci následků nepříznivých událostí, popřípadě pomluv, které 
se o firmě šíří. Důleţitou formou PR je sponzorská činnost, která spočívá v poskytnutí 
sluţby za získání protisluţby. Dále se vyuţívá záţitkový marketing, kdy cílem je 
zákazníka něčím překvapit a dosáhnout tak lepšího vnímání značky, nebo si značku 
zapamatovat. V neposlední řadě budeme jmenovat vnořený marketing, kdy se zapojují 
obchodní značky do prostředí, kde spotřebitelé reklamu nečekají, nejčastěji to mohou 
být zábavné pořady. 
Osobní prodej představuje osobní kontakt prodejce a zákazníka. Cílem je 
prodej výrobku nebo sluţby a vytvoření dobrého vztahu se zákazníkem. Je nástrojem 
přímé komunikace. Strategií osobního prodeje je být ve správnou dobu, se správným 
zboţím a správným způsobem u správného zákazníka. Výhodou osobního prodeje je, ţe 
prodejce je schopen pozorovat a zaznamenávat reakce zákazníků, můţe vytvořit 
dlouhodobý vztah se zákazníkem s výhledem dalších prodejů. Navíc se zákazník cítí 
povinen reagovat, ať jiţ pozitivně nebo negativně, na návrhy prodejce. 
Přímým marketingem se rozumí navázání přímých kontaktů s pečlivě 
vybranými zákazníky. Výhodou je moţnost okamţité reakce na nabídku ze strany 
zákazníka a moţnost budování dlouhodobých vztahů. Přímý marketing se rozděluje do 
čtyř skupin: reklama s přímou odezvou, direct mail, telemarketing a on-line marketing. 
Nástrojem přímého marketingu jsou katalogy, publicita poštou, neadresovaná reklama, 
prodej telefonem, prodej rozhlasovou a televizní reklamou, reklama v tisku s kupony, a 
stále častěji internet. 
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Firma by si měla vypracovat komunikační plán a také sledovat efektivnost své 
komunikační strategie. Volba komunikační strategie záleţí na charakteru výrobku, 
stádiu cyklu trţní ţivotnosti výrobku, cílové skupině zákazníků a disponibilních 
zdrojích. Pouţití prvků komunikačního mixu je různé pro různé segmenty zákazníků a 
na kaţdý segment se pouţívá většinou více prvků komunikačního mixu najednou a ne 
jen jeden, například reklama v televizi spojená se soutěţemi nebo ochutnávkami či 





3 Současný stav 
V současné době je celý svět ovlivňován ekonomickou recesí. Díky značné 
globalizaci se tato krize rozšířila ze Spojených států amerických do téměř celého světa a 
zasáhla velkou část oborů podnikání jako například finančnictví, sklářský průmysl, 
strojírenství a zejména pak automobilový průmysl, v němţ působí i společnost TATRA. 
Firmy jsou nuceny zavádět zvláštní opatření ve snaze zmírnit dopad tohoto 
hospodářského útlumu. K základním opatřením s největší účinností se řadí sniţování 
nákladů výroby a to jak sníţení materiálových vstupů, tak úspora energií, pokles počtu 
zaměstnanců a stagnace mezd managementu. 
Tato situace se nevyhnula ani analyzované společnosti, která také postupně 
propustila na přelomu roku 2008 a 2009 celkem cca 1400 zaměstnanců. Dále byly 
sníţeny odměny managementu a firma přestala vyrábět výrobky na sklad.  
Krize zasáhla společnost v období, kdy v časové řadě uplynulých čtyř let 
vykazovala zisk a začalo se jí opět ekonomicky dařit po předcházejících hospodářsky 
slabších obdobích. Otázkou tedy zůstává, jak dominantní bude ekonomický dopad 
recese na společnost TATRA v průběhu letošního roku a jak jí management společnosti 
dokáţe čelit. Předběţné prognózy říkají, ţe kritickým obdobím by měly být roky 2009 a 
2010, kdy by se měla prokázat schopnost společnosti udrţet se na trhu. K podpoře 






4 O společnosti 
TATRA a.s. se sídlem v Kopřivnici se řadí mezi nejstarší automobilky světa. Její 
historie sahá více neţ 150 let zpět. V roce 1850 odstartoval Ignác Šustala výrobu kočárů 
a bryček originálního konstrukčního řešení. V roce 1882 byla zahájena výroba 
ţelezničních vagonů (například i pro Orient Express), v roce 1897 byl vyroben první 
osobní automobil „President“ a v následujícím roce spatřil světlo světa první nákladní 
automobil. Právě tento vůz trambusového typu o nosnosti 2,5 t se dvěma vzadu 
uloţenými motory Benz pak poloţil základ tradice výroby nákladních vozů značky 
TATRA.  
Automobily této značky jsou známé zejména tzv. „tatrováckou koncepcí“, 
kterou sestrojil významný konstruktér Hans Ledwinka. Ten ji poprvé představil 
veřejnosti v roce 1923 v osobním automobilu T 11. Jednalo se o revoluční koncepci 
podvozku s centrální nosnou rourou s výkyvnými polonápravami, která vstoupila do 
dějin a vyuţívá se dodnes. 
Další prim, který si TATRA můţe připsat, je produkce prvních sériově 
vyráběných automobilů s aerodynamickou pontonovou karoserií a vzduchem 
chlazeným motorem umístěným v zadní části vozu. Tento první model, vůz T 77, měl 
premiéru 5. března 1934. V témţe roce byl název TATRA registrován jako obchodní 
jméno firmy. 
Po druhé světové válce se TATRA zaměřila na malosériovou výrobu osobních 
luxusních vozů s vysokým komfortem jízdy. Vozy T 77, T 87 a velmi populární 
Tatraplan nahradila limuzína T 603, kterých se do konce roku 1975 vyrobilo téměř 20,5 
tisíce kusů. Tuto produkci v letech 1975 - 1995 vystřídala T 613 a od roku 1996 
poslední model T 700. V roce 1998 byla výroba osobních vozů TATRA ukončena a 
automobilka se soustředila hlavně na výrobu nákladních vozidel, která byla od roku 
1942 stále více zastoupena v sortimentu podniku, aţ se stala nosným výrobním 
programem. 
K rozvoji výroby nákladních automobilů přispěly především armádní 
objednávky. Vysoká průchodnost terénem, robustní konstrukce, jednoduchá údrţba, 
velký pracovní výkon a dlouhá ţivotnost předurčily tato vozidla pro práci v extrémních 
klimatických a terénních podmínkách. 
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„Tatrovácká koncepce“ byla základem pro řady nákladních automobilů T 138 
(od roku 1959), T 813 (od roku 1967), T 148 (od roku 1970) a v neposlední řadě T 815 
(od roku 1983). 
Současný výrobní program zahrnuje těţká terénní a silniční vozidla (model T 
815-2 s plně synchronizovanými převodovkami a modernizovanými přeplňovanými 
motory, model T 815-2 TERRNo1 a těţké nákladní vozy do nejsloţitějších pracovních 
podmínek T163 JAMAL), vojenská a speciální vozidla (řada T 815-2 ARMAX a T 816 
FORCE s vysokou mírou flexibility konstrukce a vynikající úrovní technického vývoje 
a T 810) a nástavby jiných výrobců (hasičské nástavby, komunální technika, lesovozy, 
skříňové a valníkové nástavby a mnoho dalších).  
Těţká nákladní off-road vozidla a automobily pro kombinovanou přepravu 
terén-silnice jsou také exportována na tradiční trhy Ruska a bývalých zemí SNS, Indie a 
do evropských zemí, mezi nimiţ jsou významnými odběrateli Maďarsko a Slovensko, 
dále pak Austrálie. Současný export mateřské automobilky se pohybuje okolo 80 %, 
export celé skupiny TATRA představuje 63 %. 
TATRA, a. s. zaměstnává téměř 1200 lidí, skupina TATRA, coţ je mateřská 
firma spolu se čtyřmi dceřinými společnostmi, má přibliţně 3000 zaměstnanců. 






5 Analýza společnosti 
5.1 Analýza obecného okolí 
5.1.1 Sociálně-kulturní prostředí 
Společnost TATRA, a. s. má sídlo v Kopřivnici v Moravskoslezském kraji. 
Zaměstnává více neţ 3000 lidí, coţ z něj vytváří jednoho z největších zaměstnavatelů 
v daném kraji. Současný ekonomický pokles se začíná projevovat na míře 
nezaměstnanosti, která ke konci roku 2008 pohybovala kolem hodnoty 4,4 %, kdeţto 
koncem března roku 2009 dosáhla úrovně 7,7 % (uvedené hodnoty vyjadřují obecnou 
míru nezaměstnanosti v celé České republice, nikoliv v samotném Moravskoslezském 
kraji, kde tato čísla budou patrně o něco vyšší a jsou uvedeny dle metodiky ILO – 
Mezinárodní organizace práce). 
Firma nabízí práci samozřejmě nejen ve výrobě, ale součástí společnosti je i 
obchodní oddělení, personální oddělení, oddělení pro styk s veřejností a další. 
Společnost je také otevřena mladým lidem a poskytuje jim několik moţností spolupráce 
a rozvoje, ať uţ jde o brigády, odborné praxe studentů nebo bakalářské a diplomové 
práce. To je jedna z moţností, jak si TATRA vychovává své budoucí zaměstnance, kteří 
mohou být jednou společnosti velice prospěšní. 
 
5.1.2 Legislativní prostředí 
Pokud jde o legislativu, je společnost TATRA, a. s. nejvíce omezována předpisy 
týkajícími se ţivotního prostředí. Tlak tohoto druhu na celý automobilový průmysl je 
patrný zejména v posledních několika letech a dále nabírá na síle díky intervencím 
Evropské unie. Výrobci automobilů jsou nuceni vynakládat vysoké částky na výrobu a 
vývoj nových motorů, které jsou šetrnější k ţivotnímu prostředí jak z hlediska 
výfukových plynů, tak z hlediska spotřeby paliva. Společnost je ovlivňována různými 
normami. V Evropě jsou to normy EURO I – V, v současné době je nutnost plnit normu 
EURO III a IV. Ve Spojených státech amerických jsou omezující normy EPA (US EPA 
– United States Enviromental Protection Agency) a stejně tak jsou vysoké nároky na 




5.1.3 Ekonomické prostředí 
Míra inflace má v současné době klesající tendenci. V březnu 2009 se 
pohybovala na úrovni 5,0 %, coţ byl pokles o 0,4 % oproti únoru. Koncem roku 2008 
se inflace pohybovala kolem 6,3 %.  
Hrubý domácí produkt dle předběţných odhadů pro rok 2008 by měl být o 3,5 % 
vyšší neţ v roce 2007. Zpomalení růstu HDP bylo zapříčiněno globální finanční krizí. 
To se projevilo na české ekonomice, která je vysoce exportně orientována. Došlo k 
poklesu poptávky po českém zboţí a sluţbách v zahraničí a tuzemští výrobci jsou 
nuceni řešit problémy s odbytem svých výrobků.  
Ekonomická situace společnosti TATRA v současné době má pozitivní trend 
vývoje. V minulých letech firma velice prosperujícím subjektem a tahounem národního 
průmyslu. Ovšem po listopadu 1989 a změně politického uspořádání v zemi se pomalu, 
ale jistě dostávala do ekonomických problémů, které vyvrcholily v roce 1998 
zastavením výroby osobních automobilů. Pozitivní obrat přinesl vstup zahraničního 
investora, začaly vznikat nové produkty. V roce 2004 TATRA začala tvořit opět zisk 
(konkrétně ve výši přes 793 milionů Kč), který vykazovala aţ do současnosti. 
Předběţné předpovědi pro rok 2009 uvádějí, ţe by objednávky společnosti měly 
postupně klesnout o 35 – 40 %. „Ovšem pokud druhá polovina roku přinese obrat, 
hospodaření společnosti by mělo zůstat v kladných číslech,“ uvedl generální ředitel 
společnosti Ronald Adams. 
 
5.1.4 Politické prostředí 
V první polovině roku 2009 předsedala Česká republika, v čele s premiérem 
Mirkem Topolánkem, Evropské unii. Koncem března byla vyslovena parlamentem 
vládě nedůvěra. Byla sestavena dočasná vláda odborníků, která by měla dovést zemi 
k předčasným volbám.  
Historie společnosti byla vţdy velice ovlivňována politickou situací 
v Československé a později České republice. Jako příklad omezení vývoje a následné 
výroby konkrétního typu automobilu je moţno jmenovat v roce 1940 vyvíjený model 
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T97, u něhoţ nebyla zahájena výroba v důsledku intervence nacistického Německa. 
Tento model byl na svou dobu velmi pokrokový a technicky vyspělý ve srovnání se 
německými značkami automobilů, proto jeho výroba byla na příkaz Hitlera zastavena. 
Období mezi lety 1948 – 1989 bylo charakteristické plánovaným hospodářstvím. 
Výroba byla podporována vládou. Vozy byly vyráběny v malých sériích, často na 
zakázku vlády, a setrvání modelů ve výrobě bylo mnohdy i dvacet let, coţ je na dnešní 
dobu nepředstavitelné (setrvání modelu ve výrobě v dnešních automobilkách je max. 6 
– 8 let i s průběţným „faceliftem“). 
Přeorientování se na trţní hospodářství po roce 1989 se společnosti podařilo aţ 
s určitým odstupem. Následkem byla stagnace vývoje společnosti. 
 
5.1.5 Technologické prostředí 
Z technického hlediska se produkty společnosti TATRA, a. s. řadí ke světové 
špičce. Výrobky byly často inovátorské a předčily svoji dobu (např. první 
aerodynamická karoserie modelu T77). 
Samotné výrobky jsou především ceněny pro svou koncepci (tzv. „tatrovácká 
koncepce“) vyznačující se vzduchem chlazeným vznětovým motorem (v současné době 
je moţnost zvolit i kapalinou chlazený motor společnosti Cummins, Caterpillar nebo 
Deutz), tuhou centrální rourou a nezávisle výkyvnými bezkloubovými polonápravami. 
To zabezpečuje nákladním vozidlům vysokou odolnost, výborné vlastnosti v těţkém 
terénu a také mimořádný jízdní komfort v terénu. Tuto koncepci dovedli pracovníci 
společnosti TATRA za 80 let výroby téměř k dokonalosti. 
TATRA také jako první producent na světě vyrobila vzduchem chlazený motor 
plnící emisní normu EURO 5, tzv. TATRA ON AIR, a v současné době pracuje na 
vlastní variantě dieselového vzduchem chlazeného motoru se vstřikováním common rail 




5.2 Analýza oborového okolí 
5.2.1 Analýza trhu 
Nosným výrobním programem společnosti TATRA, a. s. je v současné době 
výroba nákladních vozidel, proto bude dále zmíněna konkurence právě z této oblasti. 
Stejně jako se dělí osobní vozidla na jednotlivé třídy a kategorie, tak i nákladní vozidla 
jsou podobně rozčleněna. Základním kritériem je způsob pouţití nákladních vozidel: 
silniční vozidla a terénní vozidla. Produkty TATRA spadají do druhé kategorie. 
Společnost se zaměřuje zejména na výrobu vozidel pro stavební průmysl, těţařský 
průmysl, armádní vozidla a speciální typy nástaveb na podvozcích, které splňují pouţití 
v nejnáročnějších klimatických a terénních podmínkách. 
 
5.2.2 Konkurence 
Konkurence pro vozidla TATRA se etabluje z výrobců, kteří nabízejí své 
produkty s vyuţitím ve stejných oblastech a s obdobnými technickými parametry. Jsou 
to tedy těţké nákladní automobily do terénu se dvěma, třemi, čtyřmi a více nápravami 
s pohonem více náprav, popřípadě všech kol. Hlavními konkurenty jsou Mercedes Benz 
s modelovou řadou Actros, Renault Trucks s modely Premium Lander a Kerax, Scania 
s řadou G, Volvo FH a FM, MAN s modelem TGS a Kamaz. V Arabském světě nesmí 
být opomenuty ani vozy čínské a korejské provenience. Většina těchto konkurentů má 
výhodu v zázemí silných automobilek vyrábějících také osobní automobily (Mercedes 
Benz, Renault, Volvo). Z toho důvodu mohou vynaloţit daleko vyšší částky na vývoj a 
výrobu vozidel a také na marketingovou kampaň. 
Tito výrobci pouţívají zcela jinou technickou koncepci vozidel, většinou jde o 
klasickou koncepci podvozku s tuhými portálovými nápravami a ţebřinovým rámem, 
nebo jinou konstrukcí, speciálně vyvinutou danou firmou. Jejich přednostmi bývají 
dobré jízdní vlastnosti na silnici a pohodlná kabina řidiče, nevýhodou jsou naopak horší 





Jedním z největších zákazníků společnosti TATRA, a. s. jsou armády různých 
zemí, nejen Armáda České republiky, ale také Slovenska, Spojených arabských emirátů, 
Saudské Arábie a Kypru. Tomu je také uzpůsobena nabídka výrobků. Pro armádní 
specifikace jsou vhodné modely Armax, Force, T 815-7 a středně těţký terénní vůz T 
810, který nedávno nakoupila právě Armáda ČR. Zajímavým prvkem je také novinka 
v podobě nedávno představeného digitálního maskování (zjednodušeně řečeno spočívá 
v pokrytí vozu barevnými čtverečky, které představují pixely, coţ by mělo zabezpečit 
maskování před satelity, které v dnešní době odesílají pouze digitální obraz). 
Dalšími zákazníky jsou stavební firmy, které pro svou podnikatelskou činnost 
vyţadují vozidla s velkou průchodností terénem a odolností konstrukce. To vozidla 
TATRA beze zbytku splňují a ve většině českých stavebních společností tyto vozy 
můţeme nalézt. 
V neposlední řadě vozy TATRA nakupují těţební společnosti a nasazují je do 
lomů, kde odvádějí nejtvrdší práci. V současné době jsou také velice významným 
zákazníkem těţařské společnosti pracující v ropném průmyslu, které potřebují nákladní 
vozidla se speciálními vrtnými nástavbami. To vše je schopna společnost TATRA 
vyrobit a dodat. 
Dále je nutné zmínit hasičské nástavby, komunální nástavby nebo také vozidla 
pro svoz dřeva v lesnickém průmyslu. 
Důleţitou sluţbou pro zákazníky je rovněţ dealerská a servisní síť. Zde se 
společnost TATRA, a. s. snaţí maximálně zabezpečit kvalitu a vysokou úroveň 
poskytovaných sluţeb. Kaţdý zákazník dostává při koupi vozu seznam všech 
autorizovaných servisů v podobě adresáře. Kaţdý značkový servis je před autorizací 
podroben náročnému auditu, který podle počtu získaných bodů rozhoduje o zařazení do 
určité kvalitativní skupiny. Výhodou autorizace pro servisní pracovníky je bezplatné 
školení, poradenství, přístup ke značkovým informacím o výrobkových změnách a 
moţnost realizovat za přesně definovaných podmínek i záruční opravy. Pod 
poradenstvím společnost TATRA, a. s. poskytuje nejen potřebné technické a 
technologické informace, ale i stavební a právní poradenství firmy, jakoţ i výjezdy 
firemních specialistů k problémovým servisním případům nebo moţnost řešení v 
odborných pracovištích výrobního podniku. Prestiţní postavení těchto servisů na trhu 
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oproti neznačkovým opravnám je zřejmé. V rámci zachování dobrého image značky 
TATRA poskytuje základní informace i neznačkovým ţadatelům. 
 
5.2.4 Dodavatelé 
Největšími dodavateli jsou dceřiné společnosti TAFORGE, a. s., která pro 
TATRU provádí kovárenskou činnost, TAWESCO, s.r.o. provozující nářáďovnu a 
TAFONCO, a. s., jeţ zabezpečuje slévárenskou výrobu. Dalšími dodavateli jsou malí 
výrobci v automobilovém průmyslu dodávající zejména plastové díly, potahy, sklářské 
výrobky, elektrotechniku, kabeláţ a mnohé další. Někteří z nich jsou přímo závislí na 
dodávkách pro TATRA, a. s., pro jiné tvoří dodávky pouze část jejich portfolia. 
 
5.2.5 Zhodnocení oboru 
Obor výroby nákladních automobilů se vyznačuje poněkud velkými bariérami 
vstupu. Jednak jde o velké vstupní náklady na výrobu, know how a poměrně široké 
konkurenční prostředí. Nedá se proto očekávat, ţe by na trh vstoupilo více nových 
konkurentů. Spíše zde operuje několik silných „hráčů“, kteří udávají tempo a trend 
oboru. Mají jiţ vybudované silné zázemí, které jim umoţňuje věnovat dostatečné 
mnoţství finančních prostředků do výzkumu a vývoje nových technologií. Společnost 
TATRA, a. s. patří z ekonomického pohledu mezi velké firmy (hodnoceno co do počtu 
zaměstnanců a výše obratu), ovšem v oboru se řadí spíše ke středním a menším 
společnostem. Disponuje vlastními laboratořemi pro vývoj a výzkum a podílí se na 
technologických inovacích v daném oboru. 
 
5.3 Interní analýza 
5.3.1 Strategie 
Strategii akciové společnosti TATRA tvoří několik krátkodobých i 
dlouhodobých cílů. Jedním ze základních cílů je dosaţení zisku a vytvoření hodnot pro 
akcionáře, coţ se v posledních letech firmě začíná dařit. Dalším cílem je hlavně 
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orientace na zákazníka. To se týká výroby jednotlivých produktů i zlepšování dealerské 
a servisní sítě. Společnost se řídí mottem: „První auto prodává prodejce, všechna další 
prodávají kvalitní poprodejní sluţby“. 
 
5.3.2 Struktura 
TATRA je akciovou společností od roku 1992. Předsedou představenstva je 
v současné době pan Ronald A. Adams, předsedou dozorčí rady pan William J. 
Cabaniss. Na obrázku 5 je znázorněna organizační struktura společnosti TATRA, a. s. 
Můţeme říct, ţe se jedná o liniově štábní organizační strukturu. Respektuje potřebu 
jednotného vedení (v čele společnosti generální ředitel), ale zachovává i potřebu 
specializace a odbornosti řízení jednotlivých oddělení. 
 
 
Obrázek 5: Organizační struktura TATRA, a.s.    Zdroj: TATRA, a.s. 
 
Na obrázku 6 jsou zobrazeni majoritní akcionáři a jejich podíly ve společnosti. 
TATRA, a. s. má stoprocentní majetkovou účast ve svých dceřiných společnostech a 
dále pak ve společnosti TATRA Slovensko, spol. s r.o. a TATRA Americas, Inc. 
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Desetiprocentní účast má ve společnostech MATIS,  a. s. a v TATRA VECTRA 
MOTORS LIMITED. Dále pak provozuje Regionální muzeum v Kopřivnici, o.p.s. 
 
 
Obrázek 6: Akcionáři a jejich podíly    Zdroj: TATRA, a.s. 
 
5.3.3 Systém 
Jde zejména o systém výměny informací v organizační struktuře, ať jiţ po 
vertikální nebo horizontální linii. Komunikace mezi nadřízenými a podřízenými probíhá 
ve formě porad v úseku, formulací krátkodobých cílů, kterých má být dosaţeno, a 
konzultací mezi úseky řízenými generálním ředitelem. 
 
5.3.4 Schopnosti 
Společnost zaměstnává velké mnoţství odborníků, technologů, vědců a 
manaţerů. Kaţdý z nich je pečlivě vybírán a stává se pro společnost cenným zdrojem 
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know-how. I díky tomu je společnost schopna udrţet krok s velkými celosvětovými 
hráči na pozici technologické špičky. 
 
5.3.5 Sdílené hodnoty 
Sdílené hodnoty provázejí kaţdého pracovníka společnosti prostřednictvím 
důleţitých principů a pravidel. Klade se důraz na kvalitu provedené práce a včasné 
plnění zakázek. Důleţitá pro všechny zaměstnance je tradice výroby vozidel 
v kopřivnické automobilce. Zaměstnance prioritně zajímá zákazník, a proto jsou ve 
firmě formulovány poţadavky na maximální uspokojení jeho potřeb. 
 
5.3.6 Spolupracovníci 
Náborem nových zaměstnanců je pověřeno personální oddělení, které má také na 
starosti jejich důkladný výběr a prověření. Pracovníci následně procházejí týdenním 
školením ve společnosti, kde se získávají informace o fungování firmy, jejích cílech, 
hodnotách a také jsou seznamováni se svými pracovními povinnostmi. 
 
5.3.7 Styl (řízení) 
Styl řízení společnosti je demokratický, je spojen s vyšší mírou participace, kdy 
v čele společnosti je generální ředitel, který řídí jednotlivé úseky: výrobně-technický, 
obchodní a marketingový, finanční a úsek informačních technologií (viz organizační 
schéma výše). V čele těchto úseků stojí ředitelé, kterým jsou delegována práva a 
povinnosti, jeţ mohou dále delegovat na své podřízené. Důleţitá rozhodnutí jsou ale 
projednávána s generálním ředitelem. 
 
5.4 Analýza vybraných finančních ukazatelů firmy 
Údaje pro analýzu finančních ukazatelů byly získány z výročních zpráv 
společnosti TATRA. V době zpracování nebyly ještě k dispozici finanční výsledky za 
rok 2008, proto poslední aktuální data jsou za rok 2007. Pro porovnání ukazatelů byly 
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přidány ještě roky 2006, 2005 a 2004. Vypočítané údaje jsou zobrazeny v následující 
tabulce. 
 
    2007 2006 2005 2004 
Likvidita  - okamţitá 0,158 0,149 0,045 0,064 
   - pohotová 1,899 1,485 0,676 0,843 
   - běţná 3,148 2,943 1,341 1,525 
            
Zadluţenost  - celková 0,420 0,543 0,570 0,623 
   - koef. samofin. 0,580 0,456 0,424 0,377 
  
 - doba splácení 
dluhů 3,588 -5,162 6,999 -6,017 
   - úrokové krytí 13,880 4,654 1,083 13,469 
            
Aktivita  - obrat celkových A 1,328 1,172 1,052 1,018 
   - obrat stálých A 3,292 2,737 2,117 2,231 
   - obrat zásob 5,757 4,240 4,351 4,312 
   - doba obratu zásob 62,532 84,915 82,744 83,491 
   - obrat pohledávek 6,284 5,144 4,972 3,860 
   - doba obratu pohl. 57,290 69,989 72,405 93,267 
            
Rentabilita ROI 0,122 0,068 0,018 0,220 
  ROA 0,192 0,068 0,001 0,204 
  ROE 0,331 0,150 0,003 0,541 
  R. trţeb 0,145 0,058 0,001 0,200 
            
Index IN01 1,55341 0,9275 0,45571 1,7681 
 
Tabulka 2: Vypočítané finanční ukazatele.   Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Z tabulky je patrné, ţe finanční situace firmy, má zlepšující se tendenci, zvláště 
pak v posledních dvou letech.  
Pohotová i běţná likvidita dosahují doporučených hodnot, tedy 1 – 1,5 a 2 – 3, 
coţ poukazuje na finančně zdravý podnik. Okamţitá likvidita ovšem doporučených 
hodnot 0,2 – 0,5 nedosahuje, i kdyţ má zlepšující se tendenci. Společnost nedisponuje 
dostatkem finančních prostředků pro okamţitou úhradu krátkodobých závazků. 
Celková zadluţenost společnosti se z 62 % v roce 2004 postupně sníţila na 42 % 
v roce 2007. Hodnoty zadluţenosti pohybující se kolem 50 % jsou přijatelné jak pro 
věřitele, tak pro vlastníky nebo management. Koeficient samofinancování říká, do jaké 
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míry jsou aktiva společnosti financovaná vlastním kapitálem. Hodnoty tedy kopírují 
zadluţenost, ovšem v opačném směru, kdy financování vlastním kapitálem vzrostlo ze 
37 % na 58 %, coţ znamená zvyšující se podíl vlastních zdrojů na financování firmy. 
Ukazatelé aktiv měří, jak firma hospodaří se svými aktivy. Pro obrat celkových 
aktiv jsou doporučené hodnoty 1,6 – 3, je zřejmé, ţe společnost těchto hodnot 
nedosahuje. Je třeba prověřit moţnosti efektivního sníţení aktiv a jejich lepšího vyuţití. 
Doba obratu zásob a doba obratu pohledávek mají klesající tendenci, avšak jsou stále 
poměrně vysoké ve srovnání s průměrem oboru, který byl v případě obratu zásob 31 dní 
a v případě obratu pohledávek 44 dní. 
Rentabilita vloţeného kapitálu má také zlepšující se trend, stejně tak rentabilita 
aktiv a vlastního kapitálu. Hodnoty ROE se pohybují nad oborovým průměrem. Díky 
tomu, ţe hodnota ROE je větší neţ ROA, je finanční páka kladná. 
Hodnota indexu IN01 se pohybuje v rozmezí doporučeném intervalu <0,75, 
1,77>, podnik se tedy nachází v tzv. šedé zóně, ve které se nacházejí bonitní podniky, 
jeţ netvoří hodnotu, ale také nebankrotující. 
Celková finanční situace společnosti má v časové řade let 2004 – 2007 pozitivní 
trend vývoje, roste obrat, přidaná hodnota i vytvořený zisk. Prostor ke zlepšení je v 
efektivním sníţení aktiv a doby obratu zásob a pohledávek. Omezujícím faktorem pro 
další zlepšování hospodářského stavu společnosti je aktuální ekonomická recese, která 
rozvoj společnosti jistě zpomalí.  
 
5.5 Shrnující SWOT analýza 
5.5.1 Silné stránky 
 Historie značky a tradice výrob, Češi jsou hrdí a zvyklí na výrobky TATRA. 
 Technická a technologická vyspělost. 
 Ojedinělá a unikátní konstrukce nákladních automobilů. 
 Kvalita, odolnost a velká vyuţitelnost výrobků. 
 Úspěchy ve sportovním odvětví (Rallye Paříţ – Dakar). 
 Státní zakázky na dodávku automobilů. 
48 
 
 „Made to meassure“ – výroba na zakázku, specializace podvozků a nástaveb. 
Společnost je schopná dodat prakticky cokoliv dle přání zákazníka. 
 
5.5.2 Slabé stránky 
 Finanční situace, ovšem se zlepšující se tendencí. 
 Pomalá schopnost inovace. 
 Nejasnosti a způsob uzavření kontraktu na dodání lehkých nákladních vozů pro 
AČR. 
 Malá rozšířenost obchodní sítě v zahraničí. 
 
5.5.3 Příleţitosti 
 Rozšíření obchodní sítě (Afrika a Blízký Východ). 
 Výroba replik historických osobních automobilů. 
 Expanze průmyslu (stavebnictví, těţařství) na dříve nepřístupná místa. 
 Růst těţby surovin – petrochemický průmysl – dodávání podvozků a speciálních 
nástaveb. 
 Modernizace světových armád. 
 Díky firemnímu programu pro studenty a absolventy nalezení a výchova 
kvalifikovaných technologů, vědců a manaţerů. 
 
5.5.4 Hrozby 
 V současné době zhoršující se ekonomická situace s plošným dopadem na 
výrobu v automobilovém průmyslu. 
 Omezená tvorba zdrojů zákazníků. 
 Silná konkurence, zejména německých, francouzských, skandinávských a 
ruských značek. 




 Legislativní tlaky na zvýšení ekologičnosti výroby a hotových výrobků. 
 
Kompletní shrnutí SWOT analýzy je zobrazeno v následující tabulce, kde je 
přidáno i ohodnocení jednotlivých silných a slabých stránek, příleţitostí a hrozeb.  
 
Silné stránky Ohodnocení Slabé stránky Ohodnocení 
Historie a tradice 1 Fin. Situace, stabilita 2 
Technická vyspělost 3 Schopnost inovace 3 
Ojedinělá konstrukce 5 
Problem. zakázka pro 
AČR 2 
Kvalita, odolnost 4 Rozšíření obch. sítě 4 
Úspěchy ve sportu 1   
 Státní zakázky 4   
 Made to measure 3     
Příleţitosti Ohodnocení Hrozby Ohodnocení 
Rozšíření obch. sítě 3 Ekonomická krize 4 
Repliky os. automobilů 2 Insolvence odběr. 3 
Expanze průmyslu 4 Silná konkurence 3 
Vzrůst těţby surovin 5 
Kvalifikovaný 
personál 2 
Modernizace armád 3 Legislativní tlaky 3 
Spolupráce se studenty 1   
  
Tabulka 3: Shrnutí SWOT analýzy i s ohodnocením jednotlivých bodů. Zdroj: Vlastní zpracování. 
 
Škála hodnocení byla stanovena v intervalu <1, 5>, kdy 1 je nejniţší a znamená 
slabý vliv a 5 je nejvyšší a znamená silný vliv. 
Strategie společnosti by tedy měla být postavena na vyuţití silných stránek jako 
jsou ojedinělá konstrukce, kvalita a odolnost automobilů a účast ve státních zakázkách. 
Příleţitostmi na daných trzích je hlavně neustálý růst těţby surovin, jak ropy a zemního 
plynu, tak těţby v dolech. Výhodou je také neustálé rozšiřování průmyslu a zejména 
stavební a těţební techniky do míst, kam se dříve nedostala. Důleţitým krokem dále 




6 Důleţité informace o vybraných zemích 
Arabský svět má svá specifika ve všech oblastech a velmi výrazně se odlišuje od 
středoevropského prostředí. Obchodní zvyklosti jsou zde zcela odlišné – oficiálními dny 
volna jsou zpravidla pátek a sobota, popřípadě čtvrtek a pátek, takţe v tyto dny jsou 
státní instituce a většina obchodů, bank a dalších zařízení mimo provoz. Stanoviska 
obchodních partnerů v arabských zemích jsou velmi proměnlivá, takţe nelze 
předpokládat, ţe sjednané termíny a podmínky smluv zůstanou po celou dobu 
obchodního vztahu nezměněny. Takových odlišností je moţné vyjmenovat celou řadu, 
podrobněji o nich bude zmíněno u jednotlivých zemí.  
 
6.1 Egypt 
Dle ratingové agentury Standard and Poor’s je hodnocení Egypta BB+, coţ je 
přesně na pomezí mezi státy s dobrým hodnocením a mezi státy, které nemusí být pro 
své nepříznivé obchodní podmínky schopny dostát svým závazkům. V posledních třech 
letech rostl egyptský HDP meziročně o cca 7 % a došlo k reformě ekonomiky, za coţ 
byl stát v roce 2007 oceněn Světovou bankou jako „World Top Reformer“ a o rok 
později „Doing Business 2008“. Jako příklady reformních kroků na podporu obchodů a 
investic lze uvést sníţení základního kapitálu nutného pro zahájení podnikání 
z původních 10 000 USD na 200 USD, zlepšení podmínek pro získání úvěrů, zlepšení 
ochrany investic a další. Míra nezaměstnanosti se udrţuje okolo hodnoty 9 %. Na 
druhou stranu je zde vysoká inflace, v srpnu 2008 dosáhla úrovně 25,6 %  a problémem 
je i velký deficit státního rozpočtu. 
K nejrychleji rostoucím průmyslovým oborům je moţné zařadit montáţ 
osobních automobilů a autobusů. Mezi zahraniční společnosti, které jiţ v Egyptě mají 
montáţní linky, patří General Motors, Peugeot, Suzuki, JAC-Citroen, Daewoo, Kia, 
Mercedes, BMW a další.. Prodej automobilů na egyptském trhu ostře narůstá a 
potvrzuje i zvyšující spotřebu obyvatelstva. V roce 2008 vzrostl prodej automobilů 
oproti předcházejícímu roku o 25 %. 
Jednou z hlavních poloţek egyptského exportu je ropa a zemní plyn. V roce 
2008 byl Egypt šestým největším exportérem těchto surovin, zejména zemního plynu. 
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Dalším sektorem, který proţívá nebývalý rozvoj, je stavebnictví. Za rok 2008 
bylo postaveno 300 000 bytových jednotek a egyptská vláda si dala za cíl do roku 2011 
vybudovat dalších 500 000 nových bytů, které by byly cenově dostupné běţné populaci. 
Vláda také vyčlenila 8,5 mld. egyptských liber na rekonstrukci ţelezniční sítě. Ta je 
v současné době ve velmi špatném stavu. 
Egypt kaţdoročně obdrţí finanční pomoc od USA ve výši 1,3 mld. USD na 
nákup vojenské techniky a vybavení. 
Import do Egypta je upraven zákonem č. 121/1982 a Dekretem č. 275/91, který 
je uvedeno, ţe exportéry a importéry mohou být pouze egyptské firmy. Ovšem vyjmuty 
z těchto předpisů jsou společnosti zaloţené dle Investičního zákona č. 230, který 
umoţňuje aţ 100procentní zahraniční účast ve firmě. Dále jsou vyjmuty akciové 
společnosti a společnosti s ručením omezeným dle zákona č. 159. Dle posledních dvou 
jmenovaných zákonů mohou společnosti dováţet potřebné vstupy pro výrobu a 
realizovat export těch výrobků, které vyrábějí. Zahraniční společnosti dováţející zboţí 
ke komerčním účelům tak mohou činit pouze prostřednictvím egyptské dovozní 
společnosti. Cla na dováţené výrobky se od února 2007 sníţila a jsou v průměru 6,9 %, 
spotřební zboţí je zatíţeno v průměru clem 15 % z dováţené hodnoty, ovšem na dovoz 
automobilů je clo ve výši 40 % jako ochrana domácí výroby. Pro nákladní vozy se liší 
výše cla dle pouţití vozidla a jeho hmotnosti. Na sklápěče je stanoveno clo ve výši 5 %, 
vozy od hmotnosti 9 t do 18 t je clo 10 %, nad 20 t je clo 5 %, jeřáby, vrtné nástavby, 
hasičská vozidla a domíchávače je stanoveno clo ve výši 20 %.  
V Egyptě byly zřízeny volné zóny, které těţí z výhod, pobídek, záruk a výjimek 
garantovaných vládou. Zóny jsou zřízeny zákonem č. 8/1997. Na základě tohoto zákona 
je umoţněno firmám působícím v zónách skladovat, přebalovat, montovat a vyrábět 
zboţí pro export a poskytovat související sluţby. Volné zóny jsou vyjmuté z celního 
reţimu a nabízejí následující moţnosti:  
 Svobodný výběr typu podnikání – neomezený původ a výše vloţeného 
kapitálu; svobodná volba formy podnikání; svoboda repatriace zisků a 
investovaného kapitálu; import a export je osvobozen od cel, od prodejní 
daně a od dalších daní platných v Egyptě. 
 Vloţený kapitál je osvobozen od cla, vyjma osobních vozů; projekty 
nemohou být znárodněny ani zkonfiskovány; kapitál nemůţe být zadrţen 
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ani blokován; není moţné vyvlastnění nemovitostí (výjimkou je veřejný 
zájem, to se kompenzuje trţní cenou nemovitosti). 
Volné zóny nalézající se na egyptském území jsou buď veřejné nebo soukromé. 
Ve veřejných zónách je stanovena výše pronájmu na 3,5 USD/m2 ročně pro průmyslové 
projekty a 7 USD/m
2
 ročně pro jiné projekty jako jsou sklady a sluţby. Tyto zóny se 
nacházejí v Ismailii, Káhiře, Alexandrii, v Suezu a na dalších místech.  
Pro zaloţení soukromé zóny je nezbytné vydání dekretu GAFI, který je omezen 
jen na jeden projekt se speciálními kritérii (nedostupnost jiné volné plochy ve veřejné 
volné zóně, poloha zóny je závislá na druhu podnikání, projekt musí splňovat všechny 
náleţitosti spojené s ochranou ţivotního prostředí a další).  
Egyptská vláda si od rozvoje volných zón slibuje především přilákání 
zahraničních investic a díky tomu vznik nových pracovních míst pro místní 
obyvatelstvo. Výhody pro zahraniční firmy jsou především spojeny s následným 
vývozem vyrobeného či smontovaného zboţí. Export zboţí z volných zón do Egypta je 
také moţný, ovšem v tomto případě je nutné zaplatit dovozní clo a daně, čímţ je 
eliminována jedna z hlavních výhod a smyslu volných zón. 
Oblasti volných zón jsou určeny pro investice v jakémkoliv oboru. Společnosti, 
které zde operují, nepodléhají zákonům v ostatním Egyptě, mají neomezenou výjimku 
daně ze zisku a musejí hradit poplatek 1 % z hodnoty zboţí vstupujícího nebo 
vystupujícího z volné zóny nebo z hrubých příjmů realizovaných projektem, který 
nevyţaduje ţádné vstupy nebo výstupy zboţí. 
Pokud chtějí zahraniční firmy prodávat zboţí v Egyptě přímo, musejí být 
registrované. Některé společnosti prodávají výrobky částečně místně montované, nebo 
kompletně vyráběné, popřípadě vyuţívají bezcelních zón. Je ovšem doporučeno a 
většina zahraničních firem také vyuţívá místních velkoprodejců a distributorů a 
zajišťuje si prodej školením jejich pracovníků. Místní obchodní zástupci jsou nezbytní 
při podávání nabídek od zahraničních společností do soutěţních tendrů státního sektoru, 
nesmí ovšem podávat nabídky do vojenských tendrů. V těchto případech působí jako 
konzultanti. Do účasti na státních tendrech, jako jsou dodávky armádě nebo 
bezpečnostním a policejním sloţkám, mohou být zapojeni pouze registrovaní obchodní 
zástupci, kteří se na tyto tendry specializují. Egyptské zákony vyţadují, aby všichni 
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obchodní zástupci a dovozci byli egyptské národnosti, ţili v Egyptě nejméně pět let a 
byli registrováni místní obchodní komorou nebo profesní asociací. 
Mezi priority egyptské vlády patří zvýšení přílivu zahraničních investic. Zde 
jsou některé pobídky aplikované při investicích: 
 Pětileté daňové prázdniny ze zisku. 
 Desetileté daňové prázdniny u daně ze zisku v průmyslových zónách a 
nových městských aglomeracích. 
 Dvacetileté daňové prázdniny u daně ze zisku v oblasti severozápad 
Suezského zálivu a v projektu Toshka. 
 Bezcelní dovoz potřebného technologického zařízení. 
 Ţádné poplatky spojené se zakládáním a notifikací. 
 Stoprocentní převod zisku zahraničních investorů do zahraničí. 
 Zahraniční investoři mohou vlastnit půdu pro rekultivaci, smlouvy 
nepodléhají registraci a poplatkům. 
Nejperspektivnějšími odvětvími pro investice patří zúrodňování pustin a pouští, 
průmysl, těţba ropy a zemního plynu, jejich doprava a podpůrné sluţby, výstavba 
bytových komplexů pro nekomerční pouţití, výstavba infrastruktury a další. 
 
Významné společnosti působící v teritoriu: 
 ENPPI – Engineering for the Petroleum and Process Industries – 
jedna z největších strojírenských firem v Egyptě poskytujících sluţby pro 
těţební, petrochemický a energetický průmysl. Je hlavním dodavatelem 
pro onshore i offshore projekty. Společnost má sídlo v Káhiře a další 
pobočky po celém světě, například v Sýrii, Saúdské Arábii, Spojených 
arabských emirátech. Internetová prezentace společnosti je na 
<http://www.enppi.com>. 
 Hassan Allam Sons – patří mezi největší egyptské stavební společnosti 
v soukromém sektoru. V portfoliu této firmy je jak stavebnictví, tak 
obchod s realitami a další průmysl. Společnost má sídlo v Káhiře a 
prezentaci na <http://www.allamsons.com>. 
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 Orascom Construction Industries – společnost působí ve stavebním 
průmyslu. Byla zaloţena v Egyptě a působí ve více neţ dvaceti zemích 
světa. Má vedoucí postavení jako dodavatel pro strojírenství a 
stavebnictví. Sídlo je opět v Káhiře, webové stránky jsou 
<http://www.orascomci.com>. 
 MCV – Manufacturing Commercial Vehicles – společnost, jejímţ 
výrobním programem je výroba nákladních automobilů v licenci 
Mercedes Benz a autobusů Mercedes Benz, Echoline a eVolution. 
Společnost má sídlo nedaleko Káhiry. Jako moţnost spolupráce se zde 
jeví výroba nákladních vozidel TATRA. Více informací na 
<http://www.mcv-eg.com>. 
 EGAS – Egyptian Natural Gas Holding Company – společnost 
zabývající se zkoumáním nalezišť a těţbou zemního plynu. Má velké 
mnoţství poboček a přidruţených společností, které se specializují na 




Irák byl díky své strategické poloze kdysi obchodní křiţovatkou světa, propojil 
Evropu s Asií. Dnes je zde dlouhodobě nestabilní bezpečnostní situace, hrozí riziko 
únosu, zranění nebo usmrcení. Relativně bezpečnější jsou provincie iráckého 
Kurdistánu. Následkem je nedostatek obchodních aktivit, především omezení vývozu 
ropy, nízká úroveň bankovního systému, nepřítomnost společností mezinárodního 
charakteru. 
Pokud jde o ekonomickou charakteristiku země, tak Irák není v současné době 
schopen čelit podmínkám otevřeného trţního hospodářství. Největším problémem je 
skutečnost, ţe k efektivnímu vyuţití peněz z prodeje ropy a zemního plynu bráni 
absence jakýchkoliv informací a údajů o vytěţeném mnoţství ropy, objemech prodeje a 
tocích peněz z prodeje. 
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Většina podniků byla zničena válkami nebo jsou pro nedostatek paliva a energie 
mimo provoz. Irák totiţ nemá dostatečné kapacity a distribuční síť pro zásobování 
elektrickou energií a palivy. Energii tak nakupuje z okolních zemí. 
Míra nezaměstnanosti dosahuje 60 %, zlepšení tohoto stavu by mohlo přinést 
oţivení těţby ropy. 
Prioritou pro ekonomický rozvoj bude obnova a výstavba energetické základny, 
rozvoj transformačních a komunikačních systémů. Velký vliv na rozvoj má také ropný 
průmysl. V průběhu roku 2008 došlo ke zvýšení vývozu na 3,5 milionů barelů denně a 
v dalších letech by Irák mohl vyváţet aţ 6,5 milionů barelů denně. Byla také objevena 
nová naleziště ropy v okolí Babylonu, na jihu a na severu Iráku. Odhaduje se, ţe je 
v současné době vyuţíváno pouze sedmnáct z osmdesáti nalezišť. Taktéţ by se mělo 
přistoupit k privatizaci podniků vlastněných státem, jde zejména o zbrojovky, které 
přejdou na výrobu spotřebních produktů. 
Výjimkou je irácký Kurdistán, kde existuje velký potenciál pro rozvoj 
dvojstranných vztahů a je projevován velký zájem kurdských představitelů o navázání 
spolupráce s Českou republikou. Na rozdíl od ostatních částí Iráku je zde relativně 
stabilní bezpečnostní situace, regionální státní správa a místní samospráva dobře 
funguje. Důkazem je fyzická přítomnost zahraničních firem, především z Turecka, 
Íránu, Japonska, Číny, Německa a dalších. 
Průmyslová výroba stagnuje, dochází ovšem k rozvoji stavebnictví. V letech 
2009 a 2010 je očekáván růst poptávky po nových bytech a veřejných budovách. Dále je 
v plánu rozšířit infrastrukturu, hlavně dálnice, obnova výstavby metra v Bagdádu. 
Problém je, ţe 60 – 80 % stavebních materiálů je Irák nucen dováţet, proto je v plánu 
vybudovat do dvou let dvacet cementáren, cihelen a porobetonek. Stejně jako v Egyptě 
jsou v plánu opravy ţelezničních tras, které jsou v současné době ve velmi špatném 
stavu. 
Sektor sluţeb je velice špatně pokryt. K určitému zlepšení dochází v oblasti 
zajišťování sluţeb městské hromadné přepravy, v oblasti telekomunikací, ve finančních 
sluţbách a pojišťovnictví. Zdravotnická péče je zabezpečována v zastaralých zařízeních. 
Nejrozvinutějším odvětvím oblasti sluţeb jsou bezpečnostní sluţby, kde je zaměstnáno 
2,3 mil. osob.    
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Irák je velkým příjemcem mezinárodní pomoci. Mezi lety 2008 – 2011 by měl 
obdrţet 33 miliard USD na projekty na obnovu země. 
Dovoz a prodej zboţí je osvobozen od daní a celních poplatků, pro výjimky 
specifikované v zákoně činí daň 5 %. Nově bylo zavedeno clo 3 %. Pro import nejsou 
stanovena ţádná centrální pravidla, podmínky stanovují jednotlivá ministerstva. Zóny 
volného obchodu se v Iráku nevyskytují, je však v plánu jejich vytvoření na jihu země 
v blízkosti přístavu UmmQuasr v iráckém Kurdistánu. 
Perspektivní pro dovoz pro české podnikatelské subjekty jsou mimo jiné zařízení 
pro těţbu ropy a plynu a technologie jejich zpracování, stavební stroje a zařízení, 
dopravní strojírenství, osobní a nákladní vozidla, trolejbusy, tramvaje, technika pro 
ozbrojené sloţky a další. 
 
Významné společnosti působící v teritoriu: 
 AXC – Addax Petroleum Corporation – mezinárodní firma, která se 
zabývá těţbou ropy a zemního plynu v Africe a na Středním východě.  
Kromě Nigérie, Gabonu a Kamerunu působí také na severu Iráku 
v Kurdistánu. Informace na <http://www.addaxpetroleum.com>. 
 Genel Enerji – společnost registrovaná v Turecku a pobočkou v Iráku, 
zabývající se těţbou ropy a zemního plynu v oblasti Taq Taq. Informace 
na <http://www.genel-enerji.com/default_en.asp>. 
 TTOPCO – Taq Taq Operating Company – další společnost zabývající 
se těţbou ropy a zemního plynu na ropném poli Taq Taq na severu Iráku. 
Další informace a kontakty na <http://www.ttopco.com/>. 
 State Trading Company for Construction Materials – společnost 
spadá pod irácké ministerstvo obchodu. Zabývá se dováţením stavebních 
materiálů různého původu a jeho umísťování na trh. Společnost vlastní 
mnoţství skladů a nákladních vozidel. Informace na 
<http://www.trading-construction.com/eaboutus.htm>. 
 Al-Mosawi Group – společnost, jejíţ pobočky se zaměřují na průmysl a 
stavebnictví, zejména na ocelové a betonové konstrukce. Sídlo má 





Írán je jednou ze zemí Arabského světa, kde jsou lidé citliví na tradiční 
dodrţování muslimských zvyklostí a zásad. To se týká například oblékání, chování, 
obchodního jednání a dalších. Politické zřízení se deklaruje jako konstituční islámská 
republika. 
Íránská ekonomika doposud vykazovala celkový růst a to díky ropnému sektoru. 
Problémem nadále zůstává vyšší nezaměstnanost, dlouhodobě okolo 12 %, a dost 
vysoká inflace pohybující se mezi lety 2006 – 2008 nad hranicí 20 %. Úskalím íránské 
ekonomiky, podobně jako většině ekonomik v tomto teritoriu, je vysoká závislost na 
ropných příjmech. V Íránu tvoří tyto příjmy zhruba 85 %. 
Po nástupu nové vlády v roce 2005 došlo ke zhoršení investičního klima v Íránu 
a vzhledem k vývoji kolem íránského jaderného programu jsou jakékoliv prognózy 
poněkud sloţité. 
Pokud jde o průmyslovou výrobu, tak hlavní důraz je kladen na petrochemický a 
automobilový průmysl, výrobu oceli a hliníku. Poptávka po automobilech, zvláště 
osobních, zde převyšuje nabídku. Ročně se vyrobí kolem 950 tis. osobních aut, 35 tis. 
nákladních aut a 180 tis. mikrobusu a pickupů. Íránští výrobci Iran Khodro a Saipa 
vyrábějí osobní vozidla korejské nebo francouzské provenience. Jedná se většinou o 
starší a v Evropě výběhové modely jako například Peugeot 206 a 405, Citroen Xantia 
nebo Kia Pride a Rio. Své továrny zde má i VW, Nissan, Toyota, Proton, Cherry. Dále 
se zde kompletují nákladní automobily Volvo a Mercedes z výhradně dovezených dílů. 
Díky velké domácí výrobě je ochrana trhu tvořena dovozní daní. Na osobní auta je tato 
daň ve výši 95 %, na nákladní 20 % z ceny dováţeného vozu. Íránský automobilový 
průmysl nicméně stále poskytuje vysoké potenciální moţnosti pro kooperační výrobu a 
montáţ komponentů, coţ skýtá značné moţnosti i pro české výrobce. Problémem 
výroby v Íránu je ovšem nízká kvalita hotových výrobků i nízká kvalita pouţívaných 
součástí. Současně ale pokračuje zavádění standardizace do výroby i zkušebnictví, coţ 
by mělo tuto situaci zlepšit. 
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Tak jako i v jiných zemích zde zaţívá velký boom stavebnictví. To se podílí na 
tvorbě HDP 5 %. Jsou vypracovány a realizovány projekty na výstavbu bytových domů. 
Největší investice jsou zejména v hlavním městě Teherán. 
Zemědělství se podílí na HDP 26 % a je zde zaměstnána jedna čtvrtina obyvatel 
Íránu. 
Íránský daňový systém vychází z principů dílčích daní, které jsou stanoveny pro 
jednotlivé obory. Daň z přidané hodnoty byla zavedena 12. 10. 2008 ve výši 3 % na 
veškeré sluţby, spotřební a průmyslové zboţí. Zahraniční společnosti platí daň z příjmu 
uvalenou na příjmy z provedené práce v Íránu. Je zavedena daň ze zisku ve výši 25 %. 
Zaměstnanci ze zahraničí jsou rovněţ zdaňováni. Mezi ČR a Íránem nebyla doposud 
dohodnuta smlouva o zamezení dvojího zdanění. Íránský systém zdanění je poněkud 
chaotický, daň se neodvíjí podle výše platu, ale podle tabulek vydaných ministerstvem 
financí. Dochází tak k situacím, kdy příjmy cizinců jsou zdaňovány sazbou aţ 80 %. 
V roce 2002 byl v Íránu přijat zákon o ochraně investic, coţ značně zlepšilo 
investiční prostředí v zemi. Zahraniční investoři mají stejná práva jako domácí, 
v případě konfiskace nebo znárodnění mají dokonce nárok na kompenzaci škody. Také 
je garantován zákonem transfer zisku z podnikání zpět do zahraničí. Vstup zahraničního 
kapitálu je moţný od 1 % do 100 %, výjimkou je státní sektor, kde můţe být maximálně 
49 %. 
Zón volného obchodu je v Íránu několik, jedná se především o ostrov Qešm a 
přístav Čáhbahár. V těchto zónách jsou mnohá bankovní, finanční a investiční omezení 
zrušena, nebo jich je spousta podstatně omezena (např. dovozní, vývozní a celní reţim, 
bankovní styk, pracovní právo a další). Zóny volného obchodu jsou navíc zvýhodněné 
čtyřmi aţ patnácti lety daňových prázdnin. 
České výrobky mají v Íránu dobrou pověst, v současné době ale české subjekty 
čelí z íránské strany politicky motivovaným obchodním a ekonomickým překáţkám. To 
však neznamená, ţe dováţet české zboţí do Íránu je zakázáno. Spousta českých firem se 
rozhodla exportovat do Íránu prostřednictvím třetí země. 
Doporučuje se zaměřit na tyto oblasti ekonomicko-obchodní spolupráce: 
 Všeobecné a těţké strojírenství. 
 Automobilový, dopravní, textilní, petrochemický, farmaceutický 
průmysl a mnohé další. 
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 Obráběcí stroje, čerpadla, zavlaţovací technika, elektromotory. 
 Dopravní infrastruktura. 
 Kooperace s místním ţelezničním průmyslem při výrobě a opravách 
ţelezničních vagónů, vozu metra a dalšího vybavení. 
 Těţební průmysl. 
Distribuce a prodej zboţí probíhá prostřednictvím zástupců, prodejců a různých 
typů agentů. Optimálním řešením je zřízení vlastní pobočky, která řídí odbyt 
prostřednictvím sítě zástupců, provádí centrálně řízený marketing a je ve styku 
s klíčovými zákazníky. 
 
Významné společnosti působící v teritoriu: 
 Iranian Offshore Oil Company – se sídlem v Teheránu působí v jiţním 
Íránu v provinciích Bushehr, Khrag Island, Lavan Island a Sirri Island. 
Činnosti této firmy zahrnují výstavbu ropovodů, nádrţí, výzkum ropných 
polí a mnoho dalšího. Podrobné aktivity společnosti jsou uvedeny na 
<http://www.iooc.co.ir/english/default.asp>. 
 Petropars – íránská společnost se sídlem v Teheránu, která působí na 
ropném poli South Pars, jeţ tvoří asi 10% katarského Severního ropného 
pole. Zabývá se těţbou ropy a zemního plynu. Informace na 
<http://www.petropars.com/Default.aspx>. 
 HEPCO – Heavy Equipment Production Company – strojní 
společnost, která vyrábí a distribuuje vybavení pro stavební, těţební a 
zemědělské společnosti. Spolupracuje s firmami jako je Volvo a New 
Holland. V úvahu by mohlo přicházet případné obchodní zastoupení 
společnosti TATRA, nebo licenční výroba nákladních vozidel. Informace 
na <http://www.hepcoir.com>. 
 Suravajin Aghigh Mining & Industrial – těţební společnost dodávající 
materiály na výrobu keramiky, cihel a dalších stavebních materiálů. 
Informace o produktech na <http://www.iranclay.com/about_en.htm>. 
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 SRM – Semirom Refractory Mining Co. – společnost zabývající se 
těţbou šamotu, nehořlavého jílu. Dodává materiál pro výrobu cihel. 
Webová prezentace na <http://www.semirom-mine.com/home.html>.     
 
6.4 Jemen 
Jemen patří ke státům leţícím na Arabském poloostrově. Podobně jako u jiných 
okolních států hlavní podíl na HDP tvoří těţba ropy a zemního plynu (hodnota se 
dlouhodobě pohybuje okolo 35 %). Dále zde zaţívá velký boom stavebnictví.  
Sazba daně ze zisku činí 35 % pro všechny druhy společností. Od daní jsou 
osvobozeny zisky podle výhod ze zákona o podpoře zahraničních investic. Průměrné 
celní zatíţení je 7 %, přičemţ pro více neţ polovinu poloţek je stanovena sazba 5 % 
nebo 10 %, pro zbytek činí sazba 15 % nebo 25 %. Nejvyšší sazby jsou na import 
zeleniny, tabáku a tabákových výrobků, šatstva a ţivých zvířat. Ochrana domácího trhu 
není tak rozsáhlá, protoţe omezená vlastní produkce nutí do země zboţí dováţet. 
V Jemenu existuje jedna zóna volného obchodu, která se nachází u přístavu 
v Adenu. Zboţí sem dovezené nebo zde vyrobené nepodléhá daním ani celním 
poplatkům. Firmy v této zóně mohou mít stoprocentní vlastnický podíl zahraničního 
kapitálu, nemohou být znárodněny a jsou na patnáct let osvobozeny od daní, s moţností 
prodlouţení o dalších deset let. 
Pokud jde o uplatnění zboţí na trhu, tak v Jemenu je nejspolehlivějším 
prodejním kanálem nalezení vhodného místního obchodního zástupce. S výjimkou 
několika největších firemních skupin zde standardní metody obchodního styku 
nemohou soutěţit s osobním jednáním, přičemţ struktura a provázanost obchodních a 
jiných vztahů je pro cizince často neprůhledná. 
Jemen je velmi otevřený zahraničním investicím. Zahraniční investor je zde 
postaven na roveň investorovi domácímu. Mezi nejperspektivnější investice patří těţba 
a zpracování ropy, zemního plynu a jiných nerostných surovin, dále pak stavebnictví a 






Významné společnosti působící v teritoriu: 
 Al-Towaity National Contracting and Engineering Corporation – 
známá na jemenském trhu v oblasti stavebnictví (silnice a mosty), 
sluţbami spojenými s ropnými produkty a rozvojem zemědělství. 
Kontakty a více informací na <http://www.towaity.com.ye/>. 
 Thabet Group of Companies – společnost v Jemenu se širokým polem 
působnosti zahrnující zejména ropný sektor a dopravu. Informace na 
<http://www.thabetgroups.com/index.html>. 
 Seznam mnoha společností s kontaktními adresami, telefony a faxy je 
k dispozici na stránkách <http://www.yemenweb.com/list.htm>. 
 
6.5 Jordánsko 
Jordánsko leţí v severní části Arabského poloostrova. Podobně jako v jiných 
arabských zemích zde leţících, hrozí i tady nebezpečí teroristického útoku. Obecná 
kriminalita je ovšem na nízké úrovni. 
Jordánská ekonomika se během roku 2008 vyvíjela i přes nepříznivé vnější 
ekonomické prostředí poměrně stabilně. Vláda ovšem postupně ruší subvence na ropné 
produkty, coţ mělo za následek zvýšení jejich cen aţ o 111 % (v případě těţkých 
motorových olejů). Největší podíl na tvorbě HDP má zpracovatelský průmysl, finanční 
sluţby, vládní sluţby, doprava a spoje, sluţby spojené s pohostinstvím a stavebnictvím, 
kde se zpomaluje dřívější stavební boom, poptávka po bytech jiţ byla nasycena, zvláště 
pak v hlavním městě Ammán. Dá se předpokládat, ţe stavební aktivity v Jordánsku 
budou utlumeny. 
Daň z příjmů v Jordánsku je vymezena zákonem č. 57/1985, po jehoţ novelizaci 
v roce 1995 byl vytvořen systém daňových pobídek pro zahraniční investory. Výše daně 
je různá pro různá odvětví. Pro průmysl, těţbu, hotely, nemocnice, dopravu a stavební 
kontrakty je na úrovni 15 %, pro ostatní firmy včetně směnáren, pojišťoven a 
obchodních společností dosahuje 25 % a pro banky a finanční instituce je daňové 
zatíţení ve výši 35 %. 
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Import zboţí podléhá clu dle stanovených tarifů a dalším poplatkům. Celní 
sazby jsou 5, 10, 15, 20 a 30 %. Spolu se clem se vybírají poplatky, a to DPH (16 %), 
dovozní daně a poplatky, které zahrnují poplatek za dovozní licenci, jednotné další clo, 
univerzitní a municipální poplatky, další daň a poplatek na obchodní centra v celkové 
výši 21 %. Pro dovoz nákladních automobilů je celní sazba 0 %, výjimkou jsou pouze 
jeřáby, na které je clo ve výši 10 %. Výše zmíněné poplatky spolu se clem ovšem 
zůstávají.  
V zemi je několik bezcelních zón, ve kterých je osvobozeno zboţí od obvyklých 
poplatků a zachází se s ním jako se zboţím mimo území Jordánska. Zahraniční firmy 
zde vyuţívají některých výhod, například osvobození od daní z příjmů a sociálních 
sluţeb po dobu dvanácti let, zboţí dováţené do Jordánska neodléhá clu ani dovozním 
poplatkům, vyváţené zboţí je osvobozeno od všech daní a poplatků. 
Import je pro firmy limitován zejména malým rozsahem trhu a jeho tradičními 
vazbami. Jordánský trh je relativně rozvinutý, působí na něm velká řada místních 
velkoobchodníků, distributorů a maloobchodníků, je zde tedy poměrně velká 
konkurence. Rozhodujícím faktorem v prodejnosti je cena. Růst obecně zaznamenávají 
počítačové, informační a komunikační technologie, textilní a farmaceutický průmysl. 
Jordánsko dále rozšiřuje těţbu a zpracování fosfátů a potaše a připravuje se na 
modernizaci a rozšíření kapacit na zpracování ropy.  
Firmy, které chtějí do Jordánska dováţet, si musí určit registrovaného 
jordánského agenta. To je podmíněno zákonem. Spojení firmy s agentem musí být 
přímé, bez jakéhokoliv mezičlánku. Pro uplatnění českých výrobků je zde sloţitější 
situace z důvodu orientace Jordánska spíše na západní Evropu a USA. Země je pro 
mnoho firem výrobním a obchodním zázemím pro Irák, palestinská území a částečně i 
Saúdskou Arábii a další státy regionu. To posiluje její význam a atraktivitu, ovšem také 
zvyšuje rizika vyplývající z vývoje situace v oblasti. 
Co se týká investic, ty upravuje zákon č. 15/1995, jehoţ cílem je podpořit vstup 
zahraničního kapitálu. Zahraniční investoři mají stejné podmínky jako jordánští, jsou 
podporovány různé obory a byly také klasifikovány oblasti na podporu investic. 
Samozřejmostí jsou daňové slevy a osvobození, jejichţ výše se liší dle oblastí. 




Významné společnosti působící v teritoriu: 
 JPMC – Jordan Phosphate Mines Company – společnost zabývající se 
těţbou fosfátů. Operuje na třech různých těţebních ve střední a jiţní části 
Jordánska. Informace na <http://www.jordanphosphate.com/>.  
 Jordan Petroleum Refinery Company – společnost působící v ropném 
průmyslu. Zabývá se dodávkami benzínu a LPG, pro stavební průmysl 
dodává asfalt. Kontakty a informace na <http://www.jopetrol.com.jo/>.  
 
6.6 Katar 
Politické zřízení Kataru je tradiční emirát, coţ znamená absolutistická 
monarchie. Nejnovější ústava z roku 2005 představuje Katar jako nezávislý arabský 
stát, zaloţený na demokratických principech, jehoţ oficiálním náboţenstvím je islám. 
Katar patří mezi nejbohatší státy světa, je to země s otevřenou ekonomikou, 
která poskytuje výhodné podmínky k podnikání. Na tvorbě HDP se nejvíce podílí těţba 
nerostných surovin, zvláště zemního plynu, jehoţ zásoby jsou zde třetí největší na světě 
po Rusku a Íránu. Tomu také odpovídá struktura exportu – zemní plyn, ropa a ropné 
produkty, umělá hnojiva, ţelezo a ocel. Importovány jsou stroje a zařízení, zejména 
automobily, stavební stroje a zařízení pro chemický průmysl, rovněţ i potraviny, 
protoţe v Kataru nejsou podmínky pro rozvoj zemědělství. Významný podíl na HDP 
mají i sluţby. Problémem v Kataru je vysoká míra inflace pohybující se v současné 
době na hodnotě 15 %. 
Katar se snaţí upoutat zahraniční kapitál, poskytuje dobré podmínky pro příliv 
zahraničních investic – těmi jsou levné energie, nájemné z pozemků, bezcelní dovoz 
zařízení podniků nebo nulové daně ze zisku po určité období (5 – 10 let). Mimo běţné 
výdaje a dávky v přístavech související s dopravou, vykládkou a uskladněním zboţí 
v celních skladech nemá Katar ţádné daně. Má ovšem daň ze zisku. Ta pokud se 
uplatňuje, pohybuje se v rozmezí 10 – 35 %. 
Výše cla při dovozu se odvíjí od jednotlivých poloţek dováţeného zboţí. 
V současné době je clo v průměru 4 % u spotřebního zboţí, některé poloţky jsou bez 
cla. Dovozní reţim je vcelku liberální díky omezené výrobě. Země patřící do Rady pro 
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spolupráci zemí v oblasti Perského zálivu (Gulf Cooperation Council, dále jen GCC) 
však jednají na společném celním sazebníku zavádějícím jednotou sazbu na všechny 
dováţené výrobky ve výši 5 %.  
I v Kataru je pro úspěšnou distribuci zboţí zákonem stanovená nutnost místního 
agenta. 
Dle odhadů by se v Kataru neměla nijak výrazně projevit celosvětová 
ekonomická krize a katarská ekonomika by měla meziročně růst tempem 9 – 10 %, 
vyjádřeno k hodnotám růstu HDP. Hlavním důvodem je stoupající prodej zemního 
plynu, který překonává prodeje a příjmy z ropy. 
 
Významné společnosti působící v teritoriu: 
 Qatar Petroleum – je státní společnost specializující se na těţbu ropy a 
zemního plynu. Má velké mnoţství poboček a dceřiných společností, 
které se zabývají jednotlivými činnostmi spojenými s těţbou. Sídlo 
společnosti je v Doha. Informace o společnosti a jejích pobočkách jsou 
uvedeny na <http://www.qp.com.qa/qp.nsf/Homepage?ReadForm>. 
 Galfar al Misnad – společnost se specializuje se na stavitelství 
v různých oborech. Dodává konstrukce a řešení pro výstavbu silnic a 
mostů, pro těţbu ropy a zemního plynu, energetiku a další civilní oblasti. 
Sídlo společnosti se nachází v Doha v Kataru, firma působí i v Ománu. 
Informace na <http://www.galfarqatar.com/index.php>. 
 CDC – Construction Development Company – stavební společnost, 
která se zabývá stavbou jak průmyslových, tak obchodních budov. Ve 
svém portfoliu má velké mnoţství projektů, zejména ve městech. Více 
informací a kontakty na <http://www.cdc-qatar.com>. 
 
6.7 Kuvajt 
Kuvajt spolu s Katarem patří k nejmenším státům v teritoriu. Státním zřízením je 
emirát s prvky absolutistické a konstituční monarchie.  
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Okolo 95 % kuvajtského HDP je tvořeno vývozem ropy a ropným sektorem. 
Díky velkým přebytkům vláda schválila rozvojový plán, podle kterého má být 
vypracována řada projektů na rozvoj infrastruktury země. Nejvýznamnějšími projekty 
jsou vybudování města Subiya na severu země v blízkosti hranice s Irákem a 
vybudování mostu přes záliv spojující Subiyu s hlavním městem Kuwait City. Další 
projekty se týkají rekonstrukce středu hlavního města, zvýšení výroby a distribuce pitné 
vody, rozšíření mezinárodního kuvajtského letiště, projekty na rozšíření kapacity 
výroby elektrické energie a mnoho dalších. O Kuvajt z těchto důvodů projevují značný 
zájem zahraniční investoři, kteří si zde budují zázemí pro své další zájmy na obnově 
Iráku. To má za následek boom v oblasti stavebnictví, infrastruktury a dopravy a růst 
cen nemovitostí. 
V zemi je velice rozvinutý sektor sluţeb, zejména zdravotnictví a školství, dále 
pak telekomunikací, bankovních a finančních sluţeb. 
V Kuvajtu, stejně jako v Kataru, neexistují ţádné daně (DPH, silniční, spotřební 
apod.), mimo běţné výdaje a dávky v přístavech související s dopravou, vykládkou a 
uskladněním zboţí v celních skladech. Rovněţ je zavedena daň ze zisku. Ta je pro 
zahraniční firmy v současné době 55 %, avšak vláda schválila návrh novely daňového 
zákona, podle něhoţ by měly být firmy zdaněny progresivně, od nulového zdanění do 
výše zisku 100 000 USD aţ do maximálních 25 %. Clo na většinu zboţí je 4 % z čisté 
ceny bez dopravy, některé poloţky, jako například potraviny a zdravotní potřeby, jsou 
od cla osvobozeny. 
Vzhledem k omezené místní výrobě je většina potřeb mimo ropný sektor kryta 
importem. Dlouhodobě nejvýznamnější poloţkou dovozu jsou osobní automobily, 
traktory a tahače, léky, ocelářské výrobky, mobilní telefony a potraviny. Dovozní reţim 
země je velmi liberální. 
Zóna volného obchodu (Kuwait Free Trade Zone, dále KFTZ) se v Kuvajtu 
nachází přímo v přístavu Kuwait City. Zatím zde převaţuje místní kapitál, pouze 20 % 
investorů je ze zahraničí, zejména USA, Francie, Japonska, Indie apod. KFTZ plánuje 
rozšířit svoji činnost ve spolupráci s Kuwait Airways i na kuvajtské letiště. 
Legislativně je určeno mít na jakoukoliv hospodářskou aktivitu v zemi místního 
agenta. Jedná se hlavně o provozování distribučních, produkčních nebo jiných 
hospodářských center zahraničních firem, případně o účast zahraničních firem 
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v tendrech. Pro přímou dodávku zboţí kuvajtskému odběratelskému subjektu není agent 
ze zákona nutný. 
 
Významné společnosti působící v teritoriu: 
 KOC – Kuwait Oil Company – zabývající se on-shore a off-shore 
projekty, průzkumem ropných polí, zkušebními vrty a dalšími činnostmi. 
Sídlo společnosti leţí v hlavním městě Kuwait City. Informace na 
<http://www.kockw.com/Pages/Default.aspx>. 
 Kirby Building Systems – Kuwait – pobočka americké stavební firmy 
specializující se na ocelové konstrukce pro komerční budovy. Společnost 
má 24 poboček ve státech GCC jako jsou Kuwait, Qatar, Saúdská 
Arábie, Omán a SAE. Informace na 
<http://www.kirbyinternational.com/AxCMSwebLive/index.cms>. 
 National Oil Projects – velká společnost se širokým polem působnosti. 
Má několik dceřiných společností, které se zabývají jednotlivými obory 
průmyslu. Informace na <http://www.uopkt.com/en/>. 
 
6.8 Omán 
Omán leţí na jihovýchodě Arabského poloostrova. Sousedí s Jemenem, 
Saúdskou Arábií a Spojenými arabskými emiráty. Státní zřízení je sultanát – 
absolutistická monarchie. 
Podobně jako v jiných zemích tohoto regionu je i v Ománu poměrně vysoká 
inflace, coţ je ovlivněno vazbou na USD. Relativně vysoká je i nezaměstnanost, 
dlouhodobě se drţí na hodnotách kolem 15 %. 
Hlavními průmyslovými obory jsou těţba ropy a zemního plynu a 
petrochemická výroba. Ty spolu se sluţbami tvoří nejvýznamnější část HDP. Dle 
předpokladů budou ropná loţiska v Ománu vytěţena z významné části během deseti let, 
další rozvoj průmyslu se tedy soustředí současně i na zpracování zemního plynu. 
Neméně významným oborem je stavebnictví, které má perspektivu dalšího růstu.  
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V Ománu jsou zavedeny obvyklé daně jako například daň z příjmu nebo daň 
darovací, nejvýznamnější je ovšem daň ze zisku, jejíţ horní sazba pro pobočky firem 
mimo GCC je 30 %. Jednotná sazba daně ze zisku firem v zemi registrovaných je 12 %. 
Nejvýznamnějším dovozním artiklem jsou stroje a elektrotechnická zařízení 
včetně dopravních prostředků. Na většinu poloţek je stanoveno clo 5 %, některé 
poloţky jsou bez cla, na jiné je aplikováno clo vyšší, aţ stoprocentní sazby (alkohol, 
tabák, vepřové maso). Ochrana domácího trhu představuje řadu dílčích pravidel 
v různých oblastech, která dávají přednost místním subjektům. Pro příklad je moţné 
jmenovat vyšší zdanění větších poboček zahraničních firem oproti firmám 
registrovaným v Ománu. 
Zóna volného obchodu v Al-Mazyounah na hranici s Jemenem byla otevřena 
v roce 1996. Významnější zóna volného obchodu je ještě v přístavu Salála a v plánu je 
otevření dalších, většinou ve větších přístavech. 
Omán dováţí z České republiky osobní automobily, elektrická a strojní zařízení, 
ţelezárenské výrobky atd. Celkově je ovšem objem obchodu ČR – Omán poměrně 
nízký a značně kolísá. Prozatím má příleţitostný charakter a perspektivu dalšího růstu. 
Distribuční a prodejní kanály ovládají místní firmy, vlastní distribuční firmu je 
moţné zřídit pouze jako společný podnik s nadpolovičním podílem ománského 
partnera. 
Díky své poloze na jihu Arabského poloostrova a silnému vlivu společenských 
tradic zaloţených na náboţenské toleranci je Omán nejméně ohroţen nejrůznějšími 
bezpečnostními riziky tohoto regionu.  
 
Významné společnosti působící v teritoriu: 
 Tethys Oil – švédská společnost zaměřená na identifikaci polí a rozvoj 
produkce ropy a zemního plynu. Společnost působí na Středním 
východě, severu Afriky a v Evropě. V Ománu působí dceřiná společnost 
se sídlem v Maskatu. Další informace na <http://www.tethysoil.com>. 
 Oman Oil Company – společnost je vlastněná vládou Ománu. Je 
zaměřena na rozvoj průmyslu spojeného s ropou, zemním plynem a 




 Inovative Building Company – ománská stavební firma, uţívající 
nejnovější technologie ve stavebnictví. Společnost je součástí Ali & 
Abdul Karim Group of Companies. Informace na 
<http://aakgc.com/sub_innovative.htm>.  
 Sohar Stones – těţební společnost jejímiţ produkty jsou kameny, různě 
hrubé písky a další podobné výrobky. Pouţívá velké mnoţství těţké 
techniky. Je také součástí Ali & Abdul Karim Group of Companies. 
Informace na <http://aakgc.com/aatco/sohar.htm>. 
 National Mining Company – další těţební společnost působící 
v Ománu na dvou místech – v regionu Sohar na severu Ománu a 
v Ghuzaynu. Více informací na <http://www.natmin.com/index.htm>. 
 Seznam dalších mnoha společností působících v Ománu je moţné nalézt 
na <http://www.oman.org/companie.htm>.  
 
6.9 Saúdská Arábie 
Saúdská Arábie, podobně jako Írán, je zemí, kde jsou striktně dodrţovány 
tradice sunnitského islámu. Toto náboţenství zde má stoprocentní zastoupení. Šíité ţijí 
pouze ve dvou provinciích na východě země, avšak veřejné projevy jejich náboţenství 
jsou zakázané. Stejně tak není oficiálně povoleno křesťanství, jeţ vyznává cca 1 milion 
občanů, zejména z řad expatriantů. Z toho důvodu tedy nejsou oficiálně registrováni 
vyznavači těchto náboţenství. Státním zřízením Saúdské Arábie je království – tradiční 
dědičná absolutistická teokratická monarchie. 
Hlavními průmyslovými obory jsou tradičně těţba ropy a navazující 
petrochemická výroba, které se na tvorbě HDP podílejí více neţ jednou třetinou. 
Saúdská Arábie disponuje zhruba jednou čtvrtinou světových rezerv nevytěţené ropy. 
Nově se snaţí rozvinout těţbu plynu a dalších nerostných surovin. 
Sektor sluţeb se podílí na tvorbě HDP zhruba 25 %, některé sluţby jsou ovšem 
zaostalé nebo zcela nerozvinuté (například městská hromadná doprava, kulturní 
zařízení, sluţby individuálního cestovního ruchu). To plyne z náboţenského zaloţení, 
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způsobu ţivota a postavení ţen, které je silně orientováno na domácnost. 
Nejrozvinutějším odvětvím sluţeb je náboţenská poutní turistika. 
Státní rozpočet byl v posledních letech díky těţbě ropy a jejímu zvyšování cen 
značně přebytkový, ovšem otázkou je, jak se rapidní sníţení ceny ropy koncem roku 
2008 projeví na celkovém státním rozpočtu za rok 2009. 
Ropa se na celkovém vývozu Saúdské Arábie podílí více neţ 80 %, je to tedy 
velice podobné jako v ostatních zemích Arabského světa. 
Daň z přidané hodnoty ani spotřební daně nejsou zavedeny. Daň z kapitálu 
místních subjektů je 2,5 %, daň ze zisku nebo ţivnostenského příjmu cizích subjektů 
činí 20 %. Pro většinu poloţek je stanoveno clo ve výši 5 %, u některých z nich je 
dovoz bez cla (základní potraviny), u jiných je aplikována ochranná sazba domácího 
průmyslu ve výši 12 % (nákladní automobily) nebo 20 % (vybrané produkty 
petrochemického průmyslu). Další formou ochrany domácího trhu je řada dílčích 
pravidel v různých oborech, která dávají přednost domácím subjektům. Mezi obory 
uzavřené pro investory patří například těţba ropy, zbrojařská výroba, rybolov, výroba 
civilních výbušnin, provozování detektivních a bezpečnostních sluţeb a podobně. Zóny 
volného obchodu nejsou v Saúdské Arábii zřízeny. 
Co se týká obchodní výměny mezi Českou republikou a Saúdskou Arábií, tak 
vývoz z ČR výrazně převyšuje dovoz ze Saúdské Arábie. Lukrativní vývozní artikl pro 
ČR jsou zařízení k automatickému zpracování dat, osobní automobily a vozidla pro 
dopravu osob, ocel a ţelezo, stroje a zařízení pro stavebnictví a další. 
Zahraniční firmy se neobejdou bez místního zástupce nebo partnera. Toho je 
třeba pouţívat prakticky na všechny kroky pro uplatnění se na místním trhu – od 
vyřízení víza aţ po zaloţení pobočky. Podnik je potřeba zaregistrovat v registrační 
kanceláři ministerstva obchodu a průmyslu. V současné době je povoleno i stoprocentní 
zahraniční vlastnictví.  
 
Významné společnosti působící v teritoriu: 
 Saudi Aramco – je saudsko-arabská společnost působící po celém světě. 
Zabývá se průzkumem a rozvojem ropných polí. Provádí geologické 
studie a vrty, provádí těţbu ropy a zemního plynu. Sídlo je v Dhahranu 
v Saúdské Arábii. Zdroj informací na <http://www.saudiaramco.com>.  
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 Saudi BinLadin Group – Public Building and Airport Division – 
stavební společnost působící ve Saúdské Arábii a ve Spojených 
arabských emirátech. Zabývá se výstavbou silnic, letišť, nemocnic, 
mostů, obchodních budov a mnohých dalších. Informace na 
<http://www.sbgpbad.ae/default.asp?action=article&ID=3>. 
 Al-Araba – společnost operující v automobilovém průmyslu. Má široký 
záběr od osobních automobilů, přes dodávky, autobusy aţ po nákladní 
vozy a jednotlivé nástavby. Více informací na <http://www.al-
araba.com/en/index.html>. 
 Haji Husein Alireza and Co. – importér a distributor osobních 
automobilů Ford a Mazda a nákladních vozidel MAN. V potaz by 
přicházelo jednání o obchodním zastoupení společnosti TATRA. 
<http://www.hha.com.sa/>. 
 Yusuf Bin Ahmed Kanoo – společnost se širokou působností. Původně 
vznikla v Bahrajnu, pobočky má také v Ománu a v SAE. Zabývá se 
dopravou, petrochemickým průmyslem, poskytováním strojů pro 
stavebnictví. Zde také připadá v úvahu jednání o obchodním zastoupení 
společnosti TATRA. <http://www.ybakanoo.com/>.  
 Saudi Oger – společnost nabízející kompletní sluţby ve stavebnictví, 
realitách, IT a telekomunikacích. Sídlo má v Rijádu v Saúdské Arábii. 
Kontakty a více informací na <http://www.saudioger.com/index.html>. 
 
6.10 Spojené arabské emiráty 
Spojené arabské emiráty (SAE) vznikly koncem roku 1971. Dnes představují 
spojení tradičního rodového systému a islámské náboţenské tradice s moderním trţním 
hospodářstvím, liberálním přístupem k cizincům a celkovou náboţenskou tolerancí. 
SAE spolu s Katarem jsou jedinou zemí v teritoriu, kde je připuštěno i jiné náboţenství 
neţ islám. Je však povoleno pouze je vyznávat, nikoliv šířit. 
Spojené arabské emiráty patří k nejvyspělejším zemím světa co do výše HDP na 
jednoho obyvatele. Za poslední roky rostla ekonomika ročně okolo 8 %, to platí i pro 
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rok 2008. Ekonomika dosáhla takového výkonu vlivem vysokých cen ropy. Ty se ale 
koncem roku v důsledku ekonomické krize propadly a předpovědi na rok 2009 odhadují 
pokles HDP o 1,4 %. Petrochemický sektor se podílí na tvorbě HDP 35 %. SAE se díky 
prudkému rozvoji potýkaly s vysokou inflací kolem 14 %, nicméně současné zpomalení 
hospodářského rozvoje přineslo sníţení inflace na 4,5 %. 
V zemi jsou velké zásoby ropy, odhaduje se cca 8 % světových zásob. Podobně 
velké jsou zásoby zemního plynu, které jsou páté největší na světě. Toto mnoţství by 
mělo vystačit na 150 – 170 let. 
Snahou vlád jednotlivých emirátů je diverzifikovat riziko jednostranně 
zaměřeného hospodářství orientovaného na ropu. Podporují tedy rozvoj průmyslové 
výroby, například výrobu hliníku, zpracování zemního plynu nebo opravny lodí. 
Současná ekonomická krize nejvíce zasáhla sektor stavebnictví. Dle odhadů byla 
více neţ polovina projektů zastavena. Nejváţnější situace je v Dubaji, kde od září 2008 
klesly ceny realit o 30 %, a přesto se nedaří naplnit kapacitu nově postavených 
rezidenčních a kancelářských objektů. V současné době je ve výstavbě metro v Dubaji 
s datem dokončení v roce 2010 a v následujícím roce je plánováno zahájení výstavby 
tramvajové sítě – první v zemích Zálivu. Velké investice jsou plánovány také na 
výstavbu třetího letiště v Jebel Ali a rozšíření kapacity letišť v Dubaji a Abu Dhabi. 
Daň z příjmu fyzických osob a právnických osob, DPH a spotřební daně nejsou 
zavedeny. Výjimkou je zdanění zisků bank ve výši 20 % a ropných společností ve výši 
55 %. Tato situace se na první pohled můţe zdát jako ideální, ovšem neexistence 
daňového zatíţení je kompenzována nepřímým zatíţením v podobě vysokých ţivotních 
nákladů v podobě nájmů, sluţeb, poplatků, zdravotnictví a dalšího, kde se státu vrací 
velká část výdělků cizinců. 
Nejvýznamnějšími importéry SAE jsou asijské země a vývoz ze 34 % tvoří ropa 
a z 30 % ostatní zboţí a sluţby. V dovozu převaţují stroje a zařízení, dopravní 
prostředky, zlato, diamanty a drahé kovy. Dováţené zboţí podléhá clu 5 % a 
osvobozeny od cla jsou dovozy pro vládnoucí rodinu, ministerstva a vládní instituce. 
Překáţky importu jsou uplatňovány pouze na některé skupiny zboţí (vojenský materiál, 
zdravotnický materiál, potraviny). 
Zóny volného obchodu jsou v Dubaji a v Jebel Ali jiţ od 80. let. V současné 
době je v provozu v SAE třicet jedna zón a dalších pět nových se připravuje. Nejsilnější 
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emirát Abu Dhabi má místo volných zón tzv. Specialized Economic Zones. Zde zatím 
není povolen vyšší podíl zahraničního kapitálu neţ 49 %. 
Na trhu SAE, který je dost diverzifikovaný, najde uplatnění široké mnoţství 
výrobků a sluţeb českých firem, zvláště z oboru energetiky, petrochemie, strojírenství, 
spotřebního zboţí a zemědělství. Některé české firmy vyuţívají SAE pro reexport na 
další trhy v Arabském světě. Podmínkou pro zahraniční subjekt, který chce podnikat na 
místním trhu, je získání lokálního agenta, který musí vlastnit nejméně 51 % společnosti. 
Výjimkou jsou volné zóny, kde je povoleno stoprocentní vlastnictví zahraničního 
subjektu.  
 
Významné společnosti působící v teritoriu: 
 Dana Gas – společnost, jejímţ hlavním oborem podnikání zemní plyn. 
Zabývá se jak průzkumem a těţbou, tak jeho dopravou a dalším 
zpracováním. Sídlo firmy je v Sahrjahu v SAE. Informace na 
<http://www.danagas.ae>/. 
 ADNOC - Abu Dhabi National Oil Company -  státem vlastněná 
společnost, zabývající se těţbou ropy a zemního plynu. Má přístup k 90 
% zásob těchto surovin. Informace na <http://www.adnoc.ae/>. 
 Aldar – developerská společnost zaměřená na výstavbu městských 
objektů jako jsou hotely, nemocnice, stadiony a další. Informace na 
<http://www.aldar.com/welcome_to_aldar.en>. 
 Armex – společnost zajišťující logistiku a přepravu. Vedení společnosti 
je v Jordánském Ammánu. <http://www.aramex.com/>. 
 
6.11 Sýrie 
Státním zřízením Sýrie je republika s autokratickými rysy a silným vlivem 
armády. Nepřetrţitě od roku 1963 je v zemi udrţován výjimečný stav zdůvodňovaný 
válečným stavem s Izraelem. 
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Na tvorbě HDP se podílí nejvíce zemědělství 26 %, průmysl včetně těţby ropy 
27 %, obchod 17 %, doprava a spoje 13 %, vládní sluţby 9 %, finance a pojištění 3 % a 
stavebnictví 4 %. Inflace se pohybuje okolo 7 %. 
Díky uzavřené syrské ekonomice byla aţ donedávna většina firem vlastněna 
státem. Předpokládá se, ţe postupným otevíráním ekonomiky, ke kterému dochází 
v poslední době, bude doposud neefektivní průmysl pod velkým tlakem. Vláda se tedy 
rozhodla přijmout strategii modernizace průmyslu spočívající v posílení samostatnosti 
státních průmyslových organizací. Ty sice nehodlá privatizovat, ale má se za to, ţe 
soukromý sektor postupně převezme odbyt nebo i řízení státních podniků. Ke zvýšení 
konkurenceschopnosti má přispět i sníţení cla na dováţené suroviny z 15 % na 1 %. 
Největší překáţkou rozvoje je ale nedostatečná úvěrová podpora syrských státních bank, 
které financují pouze státní sektor. Řešením je zakládání dalších soukromých bank. 
Stavebnictví je převáţně v rukou státních firem. Soukromé firmy jsou sice 
flexibilnější a rychlejší, ale nemohou cenově konkurovat firmám státním. 
Automobilová nákladní přeprava je rozvíjejícím se sektorem. Díky výhodné 
poloze na východním pobřeţí Středozemního moře se hodlá Sýrie stát hlavní tranzitní 
zemí pro obchody Evropy s Irákem a dalšími zeměmi. Silniční síť je na relativně dobré 
úrovni, ovšem počet vozů je díky vysokému clu a dani velice nízký. 
Daňový systém Sýrie je velice nepřehledný, doporučuje se proto firmám zde 
působícím vyuţití sluţeb daňového poradce. Akciové společnosti, zahraniční pobočky, 
dovozci a zástupci zahraničních firem musí mít také nezávislého auditora. Daně, které 
se vybírají, jsou: 
 Daň z příjmu společností v Sýrii činí 5 – 35 % dle výše zisku a 
z vyměřené daně z příjmu se dále platí daň na válečné úsilí ve výši 30 % 
a místní správní daň ve výši 5 – 10 % dle lokality. 
 Zahraniční firmy se rozlišují na rezidenty a nerezidenty. Rezidentní 
firmy platí daň jako syrské společnosti, pro nerezidentní firmy je 
stanovena sazba daně 17,5 % ze 75 % hodnoty příjmu a dále je 
připočítána daň na válečné úsilí a místní správní daň viz bod výše. 
 Daň z nemovitosti 17 – 60 %, daň z příjmu pohyblivých aktiv 7,5 %. 
 Nepřímé a ostatní daně – spotřební daň 10 – 15 %, daň z registrace 
nemovitostí 10 %, daň na válečné úsilí a místní správní daň. 
74 
 
Největší část syrského exportu stále tvoří ropa, kolem 40 % celkových vývozů. 
Významnými poloţkami jsou také textil, bavlna a oblečení. Naopak nejvíce 
importované jsou ropné produkty, kovy, chemikálie, stroje a dopravní zařízení. 
Podíl Evropské unie na dovozu mírně klesá na úkor arabských zemí. Ty mají na 
syrský trh otevřenější přístup uzavřením smluv o zaloţení Všeobecné arabské zóny 
volného obchodu, coţ se zatím EU nedaří. 
Dováţené zboţí je zatěţováno cly v rozmezí od 1 % do 200 % v závislosti na 
druhu zboţí. Potraviny a léky tak mají nízkou celní sazbu, automobily naopak neúměrně 
vysokou, i kdyţ i toto se v roce 2005 zlepšilo. Výše cla na nákladní automobily je dle 
druhu 15 % nebo 20 %. Vedle cla je také nutné zaplatit tzv. sjednocenou daň v rozmezí 
od 6 % do 35 %. 
Vzhledem k důsledné ochraně trhu je vedle tarifních překáţek uplatňován i 
systém dovozních licencí. To zabezpečuje kontrolu státu nad druhem i mnoţstvím 
dovozů. Obecně platí, ţe klíčové produkty průmyslu, které se v zemi vyrábějí, se 
nesmějí dováţet. V posledních letech však dochází k uvolňování trhů vůči dovozům 
z arabských zemí, se kterými byla podepsána dohoda o volném obchodu, i kdyţ i zde je 
velké mnoţství výjimek, na které se tyto dohody nevztahují. 
V současné době je v Sýrii osm zón volného obchodu. Mezi výhody těchto zón 
patří: 
 Importované a skladované zboţí nepodléhá daním a clu. 
 Nejsou zde reexportní omezení. 
 Nejsou vyţadovány dovozní licence. 
 Zboţí z výrobních kapacit můţe být vyvezeno do Sýrie pouze na základě 
řádné dovozní licence. 
 Firmy a jejich zaměstnanci nejsou povinni platit daň z příjmu, jsou však 
povinni platit sociální pojištění. 
 
Významné společnosti působící v teritoriu: 
 United Oil Company – společnost sídlící v Damašku, jeţ se zabývá 




 Syrian Petroleum Company – společnost vlastněná státem a má podíly 
v dalších několika společnostech zabývajících se těţbou ropy a zemního 
plynu. Informace na <http://www.spc-sy.com/en/main/index.php>. 
 
6.12 Shrnutí informací o teritoriu 
Problém Arabského světa spočívá v dlouhodobě nestabilní bezpečnostní, 
politické a náboţenské situaci. Nejváţnější je zejména ve státech, kde docházelo a 
dochází k náboţenským nebo mocenským střetům, coţ platí nejvíce pro Irák, Írán a 
Sýrii. Na zbylých státech nicméně leţí stále stín hrozby teroristických útoků, 
v kontrastu s tím je mnohdy obecná kriminalita na velice nízké úrovni.  
Státy tohoto teritoria patřily do doby, neţ zde byla objevena loţiska ropy a 
zemního plynu, k nejchudším na světě. Vlivem těţby nerostných surovin se v některých 
těchto zemích situace zcela obrátila a v současné době se řadí mezi nejbohatší státy 
světa (zejména Katar). Trţby z těţby a exportu ropy a zemního plynu rostly aţ do 
poloviny roku 2008, protoţe ceny za tyto produkty se neustále zvyšovaly. Celosvětová 
ekonomická krize způsobila v září 2008 prudký pokles těchto cen. Podle zatím 
dostupných informací se růst trţeb z těchto produktů nezastavil, jen zpomalil. Je to 
důsledkem stále se zvyšující poptávky po ropě a zemním plynu. Neprojevení se krize ve 
státech jako například Sýrie je zase důsledek poměrně uzavřené ekonomiky. 
V některých zemích dochází jiţ k vládním zásahům. Státy uvědomují riziko 
spojené s vysokou závislostí těţbě jedné komodity nebo na jednom odvětví průmyslu. 
V řadě zemí jako je Jordánsko, Katar, Kuvajt, Omán a Saúdská Arábie je jiţ rozvinut 
sektor sluţeb a začíná mít významnější podíl na HDP. Spojené arabské emiráty rozvíjejí 
průmyslovou výrobu, Írán a Sýrie mají významný podíl zemědělství. Ve většině států 
probíhá taktéţ velká expanze stavebnictví, budují se byty, ţeleznice, opravují se silnice, 
letiště a města. 
Nejproblémovější zemí se jeví Irák, na druhou stranu má tato země také vysoký 
potenciál dalšího růstu. Jsou zde nová naleziště ropy a zemního plynu, bude docházet 
k rozvoji stavebnictví a dalších sluţeb. To vše ale aţ v době, kdy se zde podstatně zlepší 




  Daň ze 
DPH 
Clo na Clo na Podíl zahr. Přítomnost 
  zisku nákl. auta zboţí kapitálu zóny v.o. 
Egypt 20 % ne 10 % 5 % max. 49 % ano 
Irák 15 % ne nezjištěno 3 % aţ 100 % ne 
Írán 25 % 3 % 20 % 5 % aţ 100 % ano 
Jemen 35 % ne 5 % 5-10 % aţ 100 % ano, 1 
Jordánsko 25 % 16 % 0 % 5 - 10 % aţ 100 % ano 
Katar 10-35 % ne 5 % 4 % aţ 100 % ne 
Kuvajt 25 % ne 5 % 4 % max. 49 % ano 
Omán 30% ne 5 % 5 % aţ 100 % ano 
Saúd. Arábie 20 % ne 12 % 5 % aţ 100 % ne 
SAE - ne 5 % 5 % max. 49 % ano 
Sýrie 5-35 % ne 20 % 1 % aţ 100 % ano 
 
Tabulka 4: Shrnující údaje     Zdroj: Vlastní zpracování. 
 
 
Silné stránky Ohodnocení Slabé stránky Ohodnocení 
Potenciál trhu 3 Byrokratické postupy 3 
Nízká cla-státy GCC 4 Hrozby terorist. útoků 3 
Zóny volného obchodu 2 Export zaloţen na jedné 
 Rozvinutý sektor sluţeb 2 komoditě 3 
Nová naleziště surovin 3   
 Podpora zahr. investic 4   
         
Příleţitosti Ohodnocení Hrozby Ohodnocení 
Zvyšování těţby 4 Dočasné zásoby surovin 2 
Boom stavebnictví 4 Vývoj ceny ropy a plynu 4 
Zaměření na jiné obory 2 Zhoršení bezp. situace 2 
Zavedení dohody o 
 
  





Tabulka 5: SWOT analýza teritoria.     Zdroj: Vlastní zpracování. 
 
Pro závěrečné hodnocení teritoria byla vytvořena SWOT analýza s ohodnocením 
síly jednotlivých bodů. Hodnocení probíhalo stejně jako u SWOT analýzy firmy, tedy 
v intervalu <1, 5>, kdy 1 je představuje slabý vliv a 5 silný vliv. 
Slabými stránkami teritoria jsou zejména neustálé hrozby teroristických útoků 
z řad fundamentálních radikálů a nestálost politické situace. Je také známé značně 
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byrokratické zřízení a dlouhé postupy a prodlevy při jednání s úřady. HDP často tvoří 
příjmy z těţby a prodeje ropy a zemního plynu, stejně tak export je zaloţen na vývozu 
těchto komodit, coţ by mohlo v budoucnu být velkou hrozbou, protoţe zásoby surovin 
jsou jen dočasné, v průměru se předpovídá kolem 60 let. Zároveň jsou tyto příjmy 
závislé na vývoji světových cen ropy a zemního plynu a také poptávce. 
Naopak je nutné uvést, ţe státy v Arabském světě mají velký potenciál ještě 
dalšího růstu. Ve většině zemí jsou podporováni zahraniční investoři a jsou lákáni 
prostřednictvím zón volného obchodu, klesají cla na dovoz zboţí a mezi jednotlivými 
státy jsou minimální nebo dokonce zrušena. V některých zemích je jiţ dostatečně 
rozvinut i sektor sluţeb. Vlády určitých zemí se svými intervencemi snaţí vyuţít i 






7 Návrh marketingové strategie 
Prvním důleţitým krokem pro vstup na trhy v Arabském světě bude provedení 
důkladné marketingové analýzy tamních zákazníků, zjištění velikosti poptávky po 
produktech, zjištění zákaznických poţadavků, moţností, nákupních zvyklostí, frekvence 
nákupů a dalších důleţitých informací. Tyto podklady mohou být vypracovány 
prostřednictvím některé místní marketingové agentury, nejjednodušší je ovšem 
kontaktovat kancelář CzechTrade, která má svou pobočku například v egyptské Káhiře 
a v roce 2007 zřídila nové zastoupení i v Dubaji. V minulosti některé marketingové 




Tato kapitola se zabývá segmentací trhu pro vozidla TATRA. Pokud jde o 
geografickou segmentaci, zde je situace jednoduchá, protoţe ta je jiţ definovaná 
v zadání práce samotné a jde o výše zmíněné země v Arabském světě.  
Potencionální zákazník společnosti TATRA poţaduje těţká nákladní vozidla 
dvou a více nápravová, s pohonem jedné, více nebo všech náprav, s robustní a odolnou 
konstrukcí, s velkou průchodností terénem a širokou moţností nástaveb. Kupující také 
ocení výkonné motory, ať jiţ chlazené kapalinou nebo vzduchem. Zákazník je ochoten 
za vysokou kvalitu výrobků připlatit. Cena výrobku zde hraje důleţitou roli, nikoliv 
nejdůleţitější. 
Zákazníci působí převáţně v těchto oborech: 
 Stavebnictví – přeprava stavebního materiálu, zeminy, suti apod. 
v těţkých terénních podmínkách. Jsou zde i poţadavky speciálních 
nástaveb pro stavebnictví jako jsou domíchávače, betonpumpy, jeřáby 
apod. 
 Těţební průmysl – nasazení v dolech a lomech, kde vozidla odvádějí 




 Armáda – speciální modely vyvinuté a určené pro armády. Různé 
nástavby, vysoká variabilita konstrukce. 
 Nástavby – speciálně konstruované nástavby na zakázku například 
hasičské nástavby, svoz dřeva, zemědělské nástavby, cisterny, komunální 
technika, nosiče kontejnerů, skříňové nástavby atd. 
   
7.2 Produktová strategie 
Produktová strategie představuje způsob dosaţení produktového cíle. Cílem tedy 
je nabídnout zákazníkům takový produkt, nebo produktovou řadu, aby kupující dostal 
přesně to, co poţaduje. Produktová politika zahrnuje nejen výrobky, ale i kvalitní sluţby 
a servis. Nabídka firmy by měla vycházet z postavení na vybraných trzích a měla by i 
zohledňovat nabídku konkurence.  
Segmentací v kapitole 7.1 byly vyčleněny hlavní obory, na které by se firma 
měla zaměřit ve vymezeném teritoriu. Pro tyto oblasti podnikání jsou v současném 
výrobním programu společnosti TATRA následující vozidla pro civilní pouţití: 
 T 815-2 s pohonem 4x4, 6x6 nebo 8x8 se sklopnou trambusovou 
kabinou. Tyto vozy se vyrábějí v provedení jednostranného nebo 
třístranného sklápěče, s rámovým nebo bezrámovým podvozkem a jako 
tahače návěsů. 
 T 815-2 s obchodním názvem TERRNo.1 v provedení 4x4, 6x6 a 8x8 
také se sklopnou trambusovou kabinou. Stejně jako u předchozího 
modelu je vyráběno provedení jednostranného a třístranného sklápěče, 
rámový a bezrámový podvozek a tahač návěsů. 
 T 163 s obchodním názvem JAMAL s kapotovanou kabinou pro provoz 
v nejtěţších podmínkách. Je vyráběn v provedení 6x6 jako jednostranný 
sklápěč. 
Pro všechny tyto modely je samozřejmě moţnost speciální nástavby a také na 
přání i vyšší počet náprav, nebo úprava kabiny v provedení krátká dvoudveřová, střední 
dvoudveřová nebo dlouhá čtyřdveřová. 
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Pro vojenské pouţití jsou ve výrobním programu následující modely: 
 T 815-2 s obchodním názvem ARMAX s pohonem 4x4, 6x6 a 8x8 
s trambusovou kabinou v provedení jako valník, nebo podvozek pro další 
nástavbu. 
 T 815-7 je nová řada vojenských vozidel pro speciální nástavby. Nový 
tvar kabiny je přizpůsoben pro přepravu letadlem. Moţnost pohonu 4x4, 
6x6, 8x8, 10x10 a 12x12. 
 T 816 s obchodním názvem FORCE s pohonem 6x6 a 8x8 
s trambusovou kabinou v provedení valník, podvozek pro další nástavbu 
nebo návěsový tahač. 
 T 810, coţ je střední terénní automobil s pohonem 6x6 a trambusovou 
kabinou. Jeho konstrukce je naprosto odlišná od klasické „tatrovácké 
koncepce“. Vůz byl vyvíjen speciálně pro potřeby Armády ČR. 
Důleţitou součástí výrobků je také záruční a pozáruční servis a nabídka 
náhradních dílů a doplňků zákazníkům. To vše by mělo být nedílnou součástí nabídky 
vozidel zákazníkům a dotváří to image společnosti a značky a poskytuje konkurenční 
výhodu oproti jiným výrobcům. Společnost TATRA na poprodejní sluţby klade důraz a 
kvalita těchto sluţeb je na vysoké úrovni. Nutné je tedy zabezpečit tyto sluţby také na 
nově obsazovaných trzích. Dále je této problematice věnována kapitola 7.4, která se 
zabývá distribucí. 
Důleţité je dále poznamenat, ţe veškeré výrobky importované na arabské trhy, 
tedy i nákladní automobily, podléhají různým normám, předpisům a standardům daných 
zemí. Těmito standardy se na daném teritoriu zabývá několik organizací.  
Mezinárodní organizace GSO – GCC Standardization Organization, jejíţ snahou 
je dosáhnout integrace, koordinace a propojení mezi státy GCC. Organizace provozuje 
akreditační centra poskytující zkušební a kalibrační laboratoře a zajišťuje celý 
akreditační proces. Dalšími organizacemi zabývající se standardy jsou SASO – Saudi 
Arabian Standards Organization – jak jiţ název napovídá, jde o organizaci působící 
v Saúdské Arábii. ESMA – Emirates Authority for Standardization and Metrology – 
sídlící v Abu Dhabi ve Spojených arabských emirátech. Jedním z projektů těchto 
organizací je například tzv. Single entry point. Tento projekt souvisí s celní unií a 
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jednotou trhu států GCC. Spočívá v tom, ţe jakmile je zboţí přijato do unie na jednom 
celním místě jakéhokoliv státu GCC, můţe se pohybovat a přesouvat mezi ostatními 
celními místy kteréhokoli ze členů GCC bez další kontroly. 
Původně byl záměr na těchto místech poskytnout informace o důleţitých 
standardech a technických omezeních, ovšem na internetových stránkách GSO byla 
pasáţ týkající se této problematiky ve výstavbě. Pro další informace a jejich aktualizaci 
je proto vhodné ověřit si stránky organizace <http://www.gso.org.sa/gso/home.do>. U 
dalších dvou organizací SASO a ESMA byla překáţka v placeném přístupu k vybraným 
technickým normám. Informace o jednotlivých standardech, jejich cenách a platebních 




7.3 Cenová strategie 
Cena vyjadřuje hodnotu produktu, proto musí být stanovena tak, aby byla 
konkurenceschopná, aby pokryla náklady, ale zároveň byla přijatelná pro zákazníka, 
protoţe při jeho rozhodování hraje významnou úlohu.  
Stanovení výše cen bude na vybraném teritoriu poněkud sloţitější. Některé trhy 
v Arabském světě jsou plně rozvinuté a vysoce konkurenční, jiné zaostalejší a s malou 
poptávkou. Nezbytné bude provést marketingový průzkum na vybraných trzích. Cena 
produktu by měla být ohraničena na jedné straně náklady a marţí výrobce, jinak 
společnost nebude vytvářet zisk, na druhé straně poptávkou. Pokud bude cena stanovena 
nad akceptovatelnou cenou kupujícího, bude produkt neprodejný. Prodej produktu 
s vyšší cenou podpoří naplánovaná a zvládnutá reklamní kampaň. 
Určitou překáţkou prodejů na arabských trzích je skutečnost, ţe se zde střetávají 
levné produkty čínské, taiwanské a korejské provenience, které drţí konkurenční 
výhodu právě v ceně. Opakem je orientace některých arabských zemí na USA a země 
západní Evropy, které nabízejí produkty na stejně kvalitní úrovni, ovšem mnohdy za 
výhodnějších nebo stejných cenových podmínek jako produkty z ČR. Zákazník tak dá 




7.4 Distribuční strategie 
Strategie distribuce má za cíl doručit produkt a sluţby na místo, které je pro 
zákazníka nejvýhodnější. V tomto případě jde tedy o to, dopravit nákladní vozidla do 
vybraných států prostřednictvím předem vybraných distribučních kanálů. 
V Arabském světě má velký význam osobní jednání obchodních partnerů, 
zejména při prvotním navázání obchodních kontaktů. Navazování obchodních kontaktů  
písemnou formou není účinné. Neméně důleţité je vědět, ţe není moţné očekávat 
uzavření smlouvy hned na první obchodní schůzce. Vyjednávání většinou zahrnuje 
několik setkání obchodních partnerů, domlouvání podmínek bývá zdlouhavé a často se 
podmínky v průběhu plnění kontraktu mění. 
Rozhodnutí o distribučních kanálech bude záleţet na předchozím 
marketingovém výzkumu v teritoriu a bude se odvíjet od vyhodnocené poptávky po 
nákladních vozidlech v Arabském světě a od intenzity vstupu na trh. 
V zásadě přicházejí v úvahu dvě distribuční strategie, které lze pro vstup na 
tamní trhy vyuţít. 
 
7.4.1 Obchodní zastoupení 
Nejjednodušší a minimálně investičně nákladnou formou proniknutí na trh je 
obchodní zastoupení firmy TATRA a jejích produktů v teritoriu. Nutností je nalezení 
vhodných obchodních partnerů v daných zemích, tzv. agentů nebo obchodních 
zástupců, kteří budou zastupovat společnost a značku. Jejich úkolem bude importovat 
vozidla do země, kontaktovat zákazníky, účastnit se tendrů vypisovaných vládou, 
zabezpečit propagaci, reklamu, prodej výrobků a další činnosti. 
V současné době má TATRA obchodní zastoupení ve Spojených Arabských 
Emirátech v Abu Dhabi. Dále jsou v průběhu jednání o dalším obchodním zastoupení 
v Saúdské Arábii a Jemenu. Vhodné by bylo rozšíření prodejní a servisní sítě také do 
Kuvajtu, Ománu, Íránu a Egypta. 
Výhodou obchodního zastoupení je skutečnost, ţe nevznikají náklady na zřízení 
firmy. Nevýhodou jsou vyšší cla na dovoz automobilů neţ na dovoz jednotlivých částí. 
V některých státech je celní zatíţení aţ 20 % (Sýrie, Írán). V jiných je naopak clo na 
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dovoz nízké, většinou se pohybuje kolem 5 %. Viz Tabulka 4: Shrnující údaje. 
Optimálním řešením je exportovat automobily do daných zemí s vyšším celním 
zatíţením vůči Evropské unii přes třetí zemi. Například Kuvajt vlivem nízké domácí 
průmyslové výroy neuplatňuje tak vysoká dovozní cla na nákladní automobily. Většina 
zemí je členem buď GCC (Gulf Cooperation Council), MEFTA (Middle East Free 
Trade Area), GAFTA (Greater Arab Free Trade Area) nebo CAEU (Council of Arab 
Economic Unity), mezi těmito celními uniemi byla cla jiţ zrušena, nebo stanovena 
v minimální výši, většinou 5 %. To usnadňuje dovoz nákladních automobilů do 
ostatních zemí. 
Jiţ několik let je v jednání dohoda o volném obchodu mezi EU a GCC, ta však 
doposud nebyla uzavřena vzhledem k rozdílným názorům a postojům jednotlivých zemí 
[29]. 
 
7.4.2 Dceřiná společnost 
Druhou moţností, jak vstoupit na trh v Arabském světě, je zaloţit dceřinou 
společnost, která by prováděla montáţ vozidel z dováţených dílů. Výhodou této 
varianty je eliminování vyšších cel na dováţené nákladní automobily, protoţe dovoz 
zboţí, v tomto případě komponentů pro montáţ, je ve většině států zatíţen clem 3 – 5 
%. Dodávku části dílů pro výrobu mohou zabezpečit místní firmy, coţ by mohlo sníţit 
vstupní náklady konečného výrobku. 
Velmi vhodné je zaloţit společnost v zóně volného obchodu v zemích, které tuto 
moţnost nabízejí. Je moţné počítat i se státní podporou v podobě daňových prázdnin, 
zrušení některých cel a jiné. 
Nevýhodou uvedeného postupu je časově náročná realizace. Je známé, ţe v 
důsledku značně byrokratického státního zřízení je zaloţení firmy velice časově 
náročné, i kdyţ v některých státech se tato situace postupem času zlepšuje.  
Dále jsou tu vysoké počáteční investice do vybudování závodu pro montáţ 
nákladních automobilů. Výše investice se odvíjí od několika faktorů. V první řadě jsou 
to náklady na zaloţení samotné společnosti pohybující se ve výši několika desítek tisíc 
dolarů, nutnost sloţení základního kapitálu firmy, velikost a kapacita dané montovny, 
strojní vybavení, počet zaměstnanců, mzdy a mnoho dalších. Tyto investice se vrátí 
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pouze v tom případě, ţe bude po produktech dostatečná poptávka v celém teritoriu 
Arabského světa a produkce továrny bude dostatečně vytíţena. 
Jako překáţka se jeví nutnost účasti místního subjektu na zaloţení společnosti, 
protoţe v některých zemích je moţná pouze 49procentní účast zahraničního kapitálu ve 
společnosti. 
Zaloţení společnosti ovšem neřeší problém s prodejem automobilů. Zůstává 
nutnost spolupracovat s domácím subjektem, který se vyzná v místním, často velice 
komplikovaném trhu a má dostatek kontaktů a moţností oslovit zákazníky. Tento 
obchodní zástupce se můţe účastnit výběrových řízení na státní zakázky, coţ 
zahraničním subjektům dovoleno není.  
 
7.4.3 Shrnutí 
Ze dvou výše uvedených moţností vyplývá, ţe pro úspěšné vstoupení na trhy 
v Arabském světě je třeba místních obchodních zástupců, kteří budou společnost 
TATRA náleţitě reprezentovat a budou se starat o kontakt se zákazníky, prodej a servis. 
Tato podmínka je v podstatě nutná pro získání zákazníků jak ze soukromého sektoru, 
tak zejména ze státního sektoru. 
Pro počáteční fázi a oslovení zákazníků se jeví jako vhodnější varianta nejprve 
vozidla na trhy importovat a zaměřit se na podporu prodeje, rozšíření na trhu, 
uspokojení poptávky a poţadavků zákazníků. Po získání stabilní trţní pozice a zavedení 
značky TATRA do povědomí, je moţné přikročit do druhé fáze, a to je zřízení pobočky 
na montáţ nákladních automobilů. Vybudovaná obchodní pozice je dobrým výchozím 
bodem pro vstup značky TATRA na trhy dalších zemí, jako je Turecko, Bahrajn, 
Ázerbajdţán, Turkmenistán, dále pak sever Afriky, popřípadě i vývoz automobilů do 
Jihoafrické republiky. I přesto je nezbytné správně investici posoudit a vyhodnotit, 
protoţe cla v analyzovaných zemích neustále klesají. Příkladem je Sýrie, kdy byla 
původní výše cla na dováţené automobily 200 % jako ochrana domácího trhu. V dnešní 





7.5 Komunikační strategie 
Cílem komunikační strategie je upozornit kupující na přítomnost firmy na trhu, 
vyvolat zájem zákazníků o firmu a o její produkty, vytvořit image společnosti a značky. 
V druhé fázi je důleţité si tyto zákazníky udrţet a vytvořit z nich věrné a loajální 
nakupující, kteří se ke značce budou vracet.  
 
7.5.1 Reklama 
Základem úspěchu při uvádění značky na trh je osobní kontakt jak se zákazníky, 
tak s obchodními partnery. Nejjednodušší a nejméně nákladná forma oslovení obou 
těchto skupin je účast na výstavách a veletrzích pořádaných v teritoriu. Úroveň a rozsah 
výstav se liší, v některých státech je této formě přikládán menší význam, jinde je tento 
druh kontaktu klíčový. Mnohdy se doporučuje účast i na výstavách, které s danou 
problematikou na první pohled nesouvisejí. Je nutné, aby firma dala o sobě vědět. 
Nejvýznamnější veletrhy jsou pořádány ve Spojených arabských emirátech a zejména 
v Dubaji, kde je vhodné účastnit se stavebního veletrhu BIG 5, který se bude konat 23. – 
26. 11. 2009, nebo dalších veletrhů v Abu Dhabi jako například ADIPEC (1. – 4. 11. 
2010) nebo IDEX. Další významné veletrhy se konají v Egyptě, například Automac (4. 
– 8. 6. 2009), Oil and Gas (12. – 14. 5. 2009), ELECTRIX Exhibition (12. – 15. 12. 
2009). Veletrhy jsou také významným marketingovým nástrojem na íránském trhu. 
Většina zemí v teritoriu je dostatečně vyspělá, takţe poměrně účinná je i 
televizní reklama. Ovšem v případě prodeje nákladních automobilů, coţ je v podstatě 
úzce zaměřený segment, je tato forma prezentace společnosti zbytečně nákladná a málo 
efektivní. V tomto konkrétním případě není účelem oslovit široké masy, ale přímo 
zacíleným marketingem oslovit přesně ty společnosti, které působí v oborech vybraných 
v předchozí segmentaci. Proto daleko účinnější formou jsou reklamy ve 
specializovaných novinách a časopisech. Doporučeno je rovněţ tisknout katalogy a 
barevné broţurky a rozdávat je současným zákazníkům pro udrţení povědomí o firmě, 





7.5.2 Public Relations 
Reklama je účinným nástrojem pro oslovení širokého spektra zákazníků, ovšem 
firma nemá k dispozici okamţitou zpětnou vazbu, případně pouze minimální (zvýšení 
počtu zákazníků po úspěšné reklamní kampani). Je proto nutné budovat si se svými 
zákazníky dlouhodobé vztahy. Pro společnost to má tu výhodu, ţe pokud je zákazník 
spokojen, tak se při dalším nákupu vrátí a zůstane věrný značce. Zákazník má na 
oplátku pocit důleţitosti a jedinečnosti pro firmu. 
Důleţitým krokem je získávání zpětné vazby od zákazníků. Trhy v Arabském 
světě jsou značně specifické a odlišné od těch, které známe v České republice, Rusku, 
Indii apod., a to nejen smýšlením zákazníků, jejich kupní silou, ale i klimatickými 
podmínkami. Proto je velice pravděpodobné, ţe zákazníci ve sledovaném teritoriu 
budou mít i odlišné poţadavky na výrobky, prodej a servis. Je podstatné, aby tyto 
poţadavky společnost znala a dokázala se podle nich zařídit. 
Asi nejúčinnější formou zjištění zpětné vazby je přímý kontakt se zákazníkem. 
Ten se můţe odehrávat při akcích pořádaných pro odběratele, na výstavách a veletrzích, 
přímo při uzavírání kontraktu, po dodání produktu a nebo při pravidelném servisu. 
Neméně důleţité jsou také rozhovory se zákazníkem po zrušeném kontraktu, kdy je 
cílem zjistit důvod zrušení kontraktu ze strany zákazníka. Další formou zpětné vazby 
jsou klasické dotazníky, ať jiţ v papírové podobě nebo i v dnešní době stále častější 
elektronické formě. Ovšem na spolehlivost arabských zákazníků se v tomto případě 
nelze spoléhat, proto je osobní kontakt účinnější neţ dotazníková podoba. 
Úkolem PR oddělení je také mělo být šíření informací a povědomí o společnosti 
a jejích produktech. Vhodné jsou různé články v místních novinách a časopisech o 
úspěšně uzavřených vládních, ale i soukromých kontraktech, o nových modelech 
vozidel, různých technologických vylepšeních, rozšíření prodejní a servisní sítě apod. 
Nezbytné je vyzdvihnout prodejní úspěchy vozidel TATRA na trzích Ruska, Indie nebo 





7.5.3 Podpora prodeje   
Při prodeji nákladních vozidel, který v objemech prodeje dosahuje několik tisíc 
kusů ročně, je důleţité pouţívat i různé motivační pobídky. Tento způsob je vyuţíván 
pro vytvoření menší konkurenční výhody a podpoření aktuálního rozhodnutí zákazníka. 
Ne pro změnu rozhodnutí. 
Pro podporu při rozhodování zákazníka slouţí například cenová zvýhodnění 
nebo slevy při odběru většího počtu kusů, prodlouţení záruční doby, zavedení 
bezplatného servisu v záruční době, moţnost příplatku za servisní zásah přímo v místě 
zákazníka a další. Příkladem by mohly být různé prvky výbavy přímo v ceně vozidla 
bez nutnosti doplatku, například klimatizace, která je v Arabském světě při letních 
teplotách dosahujících 50°C naprosto nepostradatelná. 
 
7.6 Shrnutí strategie  
Pro úspěšné proniknutí na vybrané trhy Arabského světa je nutné zjistit 
poptávku po nákladních vozidlech a na základě této informace správně zvolit 
produktovou, cenovou, distribuční a komunikační strategii. 
Prvním krokem je vyhledání, kontakt a vyjednávání s moţnými obchodními 
zástupci, kteří se budou přímo podílet na dovozu vozidel TATRA na trh. Tito agenti 
zabezpečí import vozidel, kontakt se zákazníky a účast v tendrech a státních zakázkách, 
hlavně armádních zakázkách.  
Pro navázání kontaktu se zákazníky jsou vhodné výstavy a veletrhy, kterým se 
přikládá velký význam, nebo přímo oslovení konkrétních společností s nabídkou 
vhodných řešení. Určitý význam má také inzerce v odborných novinách a časopisech, 
specializujících se na jednotlivé obory uvedené v segmentaci. 
Díky velkému mnoţství variant nákladních vozidel TATRA, kabin, podvozků a 
nástaveb a jejich kombinací bude nabídka produktů velmi široká a bude schopna 
uspokojit různorodé, i specifické poţadavky zákazníků. Společnost je schopná dodat 
vozy jak pro civilní, tak pro vojenské vyuţití. Jednotlivá provedení budou odpovídat 
tomu, co si zákazník objedná. Neméně důleţitá bude i logistika – aby měl kupující 
správný produkt ve správný čas na správném místě a za přijatelnou cenu. 
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Pro zákazníka je podstatná celková konečná cena produktu. Stanovení ceny musí 
odráţet technickou a kvalitativní vyspělost, unikátní konstrukci a vysokou odolnost 
nákladních vozidel TATRA. Cena musí zohlednit moţnosti kupujících, ceny 







Tato diplomová práce se zabývá uplatněním výrobků společnosti TATRA a.s. na 
arabských trzích. Cílem bylo provést analýzu společnosti, a to jak externí analýzu 
sestávající z vyhodnocení makroprostředí a mikroprostředí, tak i interní analýzu pomocí 
metody 7S. Bylo také provedeno hodnocení vybraných finančních ukazatelů podniku a 
finančního zdraví podniku. Závěrečnou sumarizací byla SWOT analýza, která 
rekapituluje silné a slabé stránky společnosti, hrozby, kterým musí nebo bude muset 
čelit, a příleţitosti, na které by bylo vhodné se zaměřit a vyuţít je. 
Součástí této práce jsou informace o jednotlivých státech, který by se mohly stát 
potencionálním odbytištěm výrobků společnosti TATRA. Stručné shrnutí údajů 
zahrnuje: 
 Současný stav země. 
 Stav ekonomiky. 
 Odvětví průmyslu, na kterém by mohly automobily TATRA najít 
uplatnění, jeho podíl na HDP dané země a případný další vývoj. 
 Daňový systém a daňové zatíţení. 
 Dovozní a celní podmínky. 
 Zóny volného obchodu, jejich výhody. 
 Moţnost spolupráce a podmínky vstupu na trhy v daných zemích. 
Informace o zemích byly zakončeny souhrnným hodnocením celého teritoria, 
byly zmíněny současné trendy a prognózy dalšího rozvoje. Důleţitá data byla ucelena 
v přehledných tabulkách. 
Uplatnění na trhu v Arabském světě má svá specifika. Nabízejí se různé varianty 
řešení. Kaţdé řešení má své pozitivní a negativní stránky. Vybrat nejlepší způsob 
umístění výrobků TATRA na arabském trhu bude značně časově náročné. Vhledem 
k přepravním nákladům se zvýší i samotná cena výrobků. Po provedeném 
marketingovém průzkumu je potřeba velice důkladně zváţit, na který trh se prioritně 
zaměřit a jakým způsobem se zde etablovat. 
V úvahu přichází obchodní zastoupení společnosti místním subjektem, který se 
bude zabývat prodejem nákladních automobilů, nebo zaloţeni dceřiné společnosti, 
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nejlépe v zóně volného obchodu, která se můţe zabývat jak dovozem a prodejem 
nákladních automobilů, tak jejich montáţí. V obou případech je velmi vhodné 
spolupracovat s místním zástupcem, který by firmu TATRA reprezentoval u 
potenciálních zákazníků. 
V případě dlouhodobějšího trvání hospodářské recese se jeví arabské trhy jako 
výhodným substitučním řešením pro odbyt výrobků. 
Postup při expanzi na arabský trh bude následující: 
 Stanovení konkrétního státu. 
 Určení oboru konečného spotřebitele (stavebnictví, těţařství, armáda 
apod.). 
 Vyhledání obchodních zástupců a budoucích spolupracovníků, kteří 
zabezpečí prezentaci značky na místním trhu. 
 Cílené zaměření intenzivní reklamy a propagace na daný segment trhu. 
 S časovým odstupem vyhodnotit dopad reklamy a propagace. 
 Vyhodnotit budoucí návratnost projektu tak, aby prodej pokryl náklady 
s tím spojené. Součástí ekonomického hodnocení jsou i konkurenční 
produkty a strategie. 
 Určení dalšího postupu v závislosti na rentabilitě prodejů. 
 Volba strategie: buď rozšíření sítě obchodních zástupců, a nebo zřízení 
dceřiné společnosti. 
Závěrem je nutné se zmínit o velice nesnadném způsobu získávání informací pro 
analýzu a vyhodnocení jednotlivých zemí vybraného teritoria. Jde jak o informace 
týkající se celního zatíţení konkrétních produktů, tak i data o jednotlivých firmách a 
společnostech v oblasti působících. Nezanedbatelné procento internetových 
informačních zdrojů přímo z daných oblastí neposkytuje moţnost přepnutí 
zobrazovaného jazyka do angličtiny nebo na stránkách poţadované informace chybí 
nebo jsou zpoplatněny, stránky jsou mimo provoz. Vyhledávání alternativních zdrojů je 
velice časově náročné a často i neúspěšné. 
Značka TATRA  má dlouhou historii a tradici. Předpokládám, ţe má šanci se 
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